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V letu 2016 je Varstveno delovni center Nova Gorica (v nadaljevanju VDC Nova Gorica) 
obeležil deseto obletnico delovanja. Ob tem jubileju želim predstaviti poslovanje tega 
zavoda od njegove ustanovitve, kritično ovrednotiti njegov razvoj in prikazati način 
poslovanja kot primer dobre prakse delovanja in rasti varstveno delovnih centrov v Sloveniji. 
Namen diplomskega dela je raziskati vzroke, ki so privedli do spremembe osnovnega 
koncepta programa VDC Nova Gorica, zaradi katerega je bil ustanovljen, ter primerjati 
zastavljene vsakoletne cilje z doseženim razvojem in delovanjem.  
Študija primera delovanja VDC Nova Gorica je prikazala vpliv denarnih sredstev na 
spremembo poslovne politike – od negativnega poslovnega rezultata v prvih letih delovanja 
pa do prve širitve programov poslovanja in izgradnje dodatne infrastrukture, rasti 
zaposlovanja ter povečanja virov financiranja. Širjenje poslovanja je prispevalo k 
vključenosti VDC Nova Gorica v širše lokalno okolje. Z vsesplošno širitvijo delovanja pa se 
je povečalo tudi zanimanje širše javnosti, kar dokazujejo objave v lokalnih medijih, 
vključenost občin in priznanja ministrstva, pristojnega za socialno varstvo. 
Diplomsko delo prispeva k dodatni prepoznavnosti VDC Nova Gorica ne samo v lokalnem 
okolju ampak tudi na državni ravni, način poslovanja VDC Nova Gorica pa je predstavljen 
kot primer dobre prakse, ki bi jo lahko prevzeli tudi drugi varstveno delovni centri v Sloveniji. 
VDC Nova Gorica je v sistemu socialnega varstva pomemben akter pri zagotavljanju in 
dostopnosti storitev ter kakovostni skrbi za upravičence in zaposlene. 
Ključne besede: varstveno delovni center, poslovna politika, zdravstveni absentizem, 







DEVELOPMENT AND OPERATION OF THE OCCUPATIONAL ACTIVITY 
CENTER VARSTVENO DELOVNI CENTER NOVA GORICA  
The occupational activity center Varstveno delovni center Nova Gorica (hereafter referred 
to as VDC Nova Gorica) celebrated its 10th anniversary in 2016. To mark this occasion, I 
would like to present to you the center from its establishment on, critically evaluate its 
development, and demonstrate its operational model as an example of good operational 
practice and growth of occupational activity centers in Slovenia. The aim of this thesis is to 
examine the causes that have brought about a change in the original core concept of the 
VDC Nova Gorica’s operational program, for which the center was established in the first 
place, and to compare set annual objectives with actual results and progress achieved.   
The case study of the operation of VDC Nova Gorica has demonstrated the influence of the 
funds on the change in the operational policy – from negative operational result in the first 
years to the first expanding of operational programs, construction of additional 
infrastructure, recruitment growth, and an increase in the sources of funding. The growth 
in operation has contributed to the VDC Nova Gorica’s greater involvement in the broader 
local environment. The expansion of activities has increased the interest of the general 
public, which is reflected in the local media news, involvement of municipalities, and awards 
from the ministry responsible for social security. 
The thesis contributes to the greater recognition of the VDC Nova Gorica not only at the 
local but also at the national level, while presenting its operational model as an example of 
good practice that could be implemented by other Slovenian occupational activity centers. 
The VDC Nova Gorica is an important factor in the social security system by providing 
services, ensuring their accessibility, and providing high-quality care for beneficiaries and 
the staff. 
Key words: occupational activity center, operational policy, health-related absenteeism, 
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Starši sedaj že odraslih oseb z motnjami v duševnem razvoju se spominjajo nastanka 
Društva Sožitje, ki jim je ob svojem začetku pred petdesetimi leti pomagalo v njihovih 
stiskah: Kako pomagati otroku, da se bo vključil v družbo po končanem osnovnošolskem 
programu v tedanjih posebnih šolah? Ali je lahko tudi njihov otrok koristen za družbo? Kako 
takemu otroku preprečiti, da ne bo taval po cesti, postal brezdomec? Starše so podprli tudi 
učitelji na posebnih šolah. Otrok, ki so zaključili programe v takratni posebni šoli in jih starši 
niso želeli imeti doma, je bilo vedno več. Včasih so otroke z motnjo v razvoju starši skrivali 
doma, tako da so bili za okolico in družbo nevidni, kot da niso obstajali, ker so se jih družine 
sramovale. Ti časi so se zelo spremenili.  
Vsi so si oddahnili, ko je na Centrih za socialno delo država ustanovila prve delavnice pod 
posebnimi pogoji, kamor so se vključili njihovi osemnajstletni otroci. V Novi Gorici je v 
začetku sedemdesetih let nastala ena prvih takratnih delavnic v Sloveniji, ki je bila hkrati 
prva na Primorskem. Inštruktorji so se pridno posvečali iskanju delodajalcev, eden prvih je 
bil takratni Poligalant. To so bila dela, ki so jih lahko varovanci, kot so jih takrat imenovali, 
v delavnicah lahko opravljali. Zlagali so plastične kocke v pripravljene embalaže, ki so nato 
šle na trgovske police. Za delo so si zaslužili majhne nagrade.   
Varstveno delovni centri so bili na začetku svojega ustanavljanja predvsem organizirani v 
obliki manjših enot in v prvi vrsti namenjeni dnevnemu varstvu uporabnikov. Financirani so 
bili iz državnega proračuna, delovali pa so v okviru Centrov za socialno delo, sprva kot 
Delavnice pod posebnimi pogoji, v devetdesetih letih pa so se preimenovali v Varstveno 
delovne centre. Šele kasneje so se varstveno delovni centri po Sloveniji osamosvajali, večali 
so se in pridobivali nove enote, kmalu pa so svojo dejavnost razširili še v bivalne enote. 
Kljub temu da je bil Varstveno delovni center Solkan pod okriljem Centra za socialno delo 
Nova Gorica med prvimi varstveno delovnimi centri v Sloveniji, se je osamosvojil med 
zadnjimi. 
Varstveno delovni center Nova Gorica je z ustanovitvijo leta 2005 končno prešel iz Centra 
za socialno delo z eno enoto za dnevno varstvo v večji zavod, ki je ob ustanovitvi pridobil 
še Enoto Stara Gora za 75 oseb v institucionalnem varstvu, za osebe z motnjo v razvoju, 
dve leti kasneje pa je v strokovnem smislu razširil svoj program še za osebe po pridobljenih 
možganskih poškodbah. V zahodnem delu Slovenije do ustanovitve VDC Nova Gorica leta 
2006 ni bilo institucionalnega varstva za osebe z motnjo v razvoju, zato so bili uporabniki 
nameščeni v druge varstveno delovne centre po Sloveniji, posebne socialne zavode, 
bolnišnice in celo domove za upokojence. VDC Nova Gorica je tudi edini zavod v Sloveniji s 
programom za osebe po pridobljenih možganskih poškodbah z rehabilitacijo v kombinaciji 





Povečanju programov je botroval negativen poslovni izid, ki je obenem pomenil motor in 
ciljno usmerjenost poslovanja zavoda v nadaljnjih letih. V diplomskem delu se bo raziskalo 
delovanje in uspešnost VDC Nova Gorica, ki je kot javni zavod pretežno financiran iz 
državnega proračuna. VDC Nova Gorica je skozi leta povečal obseg poslovanja v tolikšni 
meri, da je to preseglo lokalne okvire in dobilo priznanje v celotnem slovenskem prostoru. 
Raziskave, ki bi natančneje prikazale podatke o številu uporabnikov v posameznih VDC v 
Sloveniji, razen v nekaterih diplomskih delih, niso bile izvedene. Uporabniki imajo namreč 
različne stopnje prizadetosti, kar pogojuje tudi ustrezno število zaposlenih. Posamezni VDC 
se med seboj razlikujejo tudi po številu enot, ki jih imajo v svoji sestavi ali delujejo v urbanih 
centrih ali v ruralnem okolju, zato je težko opraviti primerjalno raziskavo, ki bi pokazala 
uspešnost VDC Nova Gorica glede na njen kratek razvoj v primerjavi z uspešnostjo VDC v 
Sloveniji, ki samostojno delujejo več kot deset let.  
Namen diplomskega dela je na podlagi letnih poročil in z neformalnimi pogovori z 
zaposlenimi pokazati medsebojno povezanost med kvalitetnim delom in izvajanjem novih 
programov, kar je privedlo do večje rasti zavoda. Zaupanje, ki ga uživa v državi, je zavod 
dosegel z medsebojno povezanostjo z vlado, več ministrstvi, strokovnimi združenji in 
zdravstvenimi ustanovami, vse za dobrobit uporabnikov. Cilj je ugotoviti priložnosti za 
izboljšanje delovanja varstveno delovnih centrov in podati predloge za tista področja dela, 
za katera vodstvo meni, da jih je skupaj z zaposlenimi oblikovalo na podlagi nekaterih 
pomembnih izkušenj. Delo bo odgovarjalo tudi na vprašanje, ali je zavod dosegel cilj, ki si 
ga je zastavil v svojem najtežjem obdobju, torej da se uveljavi v družbi kot prepoznaven 
zavod za pomoč uporabnikom v primeru poškodb po prometnih in drugih nesrečah ter težkih 
boleznih ter da ga družba potrdi z vključitvijo v vse sfere svojega delovanja. 
Delo bo odgovorilo na tri zastavljene hipoteze: 
 H1: Obseg denarnih sredstev vpliva na spremembo poslovne politike javnega zavoda. 
 H2: S širjenjem števila programov se večajo viri financiranja.  
 H3: Raven zdravstvenega absentizma zaposlenih je nizka. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. Teoretični del bo pri opisu delovanja VDC v 
Sloveniji izhajal iz zakonodaje, ki ureja organizacijo in financiranje javnega zavoda, posebno 
področje dela javnih uslužbencev in socialno varstveno področje za osebe s posebnimi 
potrebami. V empiričnem delu diplomskega dela je izvedena študija primera VDC Nova 
Gorica v letih od 2006 do 2015. Analiziralo se bo strateški načrt in letne programe dela ter 
letna poslovna in računovodska poročila. S podrobno proučitvijo vseh elementov, ki 
sestavljajo poslovanje zavoda, bo razvoj prikazan tudi skozi poslovno politiko, ki se je 
morala prilagajati nenehnim spremembam, kot so: večanje zavoda glede števila 
uporabnikov, števila zaposlenih in večanje števila enot. S tem se je razširilo finančno 
poslovanje in infrastruktura, kar je hkrati dokaz razvoja zavoda. Zato je bilo potrebno 





2 DELOVANJE VARSTVENO DELOVNIH CENTROV V 
SLOVENIJI 
2.1  DEJAVNOST VARSTVENO DELOVNIH CENTROV 
Republika Slovenija je na podlagi Ustave Republike Slovenije socialna država (URS, 2. člen), 
kar pomeni, da se posameznikom, družinam in nekaterim skupinam zagotavlja določeno 
stopnjo materialne in socialne varnosti. S pravico do socialne varnosti se zagotavlja človeško 
dostojanstvo in njegova ekonomska varnost.  Pravica do socialne varnosti obsega pravico 
do socialnega zavarovanja in socialnega varstva (URS, 50. člen). Ustava posebej določa 
pravico invalidov, ki se jim v skladu z zakonom zagotavlja varstvo in usposabljanje za delo, 
še posebej pa je otrokom z motnjami v telesnem in duševnem razvoju ter drugim huje 
prizadetim osebam zagotovljena pravica do izobraževanja in usposabljanja za dejavno 
življenje v družbi, kar se financira iz javnih sredstev (URS, 52. člen).  
Dejavnost socialnega varstva je nepridobitna in obsega storitve v okviru mreže javne službe. 
Servisna funkcija javne uprave zajema storitve, ki sicer neposredno zadovoljujejo potrebe 
posameznikov, se pa zagotavljajo v splošnem interesu preko sistema javnih služb (Trpin, 
2013). 
Varstveno delovni centri (v nadaljevanju VDC) so v prvi vrsti ustanovljeni za izvajanje 
storitve vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji, lahko pa pokrivajo še storitev 
institucionalnega varstva in socialne oskrbe na domu. 
Po Pravilniku o standardih in normativih socialnovarstvenih storitev in Pravilniku o 
spremembah in dopolnitvah Pravilnika o standardih in normativih socialnovarstvenih storitev 
(PSNSS, 8. člen) so upravičenci storitev vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji 
odrasle osebe z motnjami v duševnem razvoju in kombiniranimi motnjami. 
V Skladu s Pravilnikom jim storitev daje možnost aktivnega vključevanja v družbeno življenje 
in delovno okolje ter opravljanja koristnega, vendar njihovim zmožnostim primernega dela. 
Storitev je organizirana in se izvaja tako, da uporabnikom omogoča ohranjanje 
pridobljenih in širitev novih znanj in delovnih spretnosti, pridobivanje novih socialnih in 
delovnih navad, uresničevanje lastnih idej in ustvarjalnosti, stimulira občutek 
koristnosti in samopotrditve. Storitev obsega osnovno oskrbo in socialno oskrbo. Osnovna 
oskrba zajema bivanje, prehrano (topli obrok in napitki), tehnično oskrbo in prevoze 
(uporabniki, prehrana). Socialna oskrba obsega vodenje, to je oblikovanje, izvajanje in 
spremljanje individualnih programov tako, da se storitev prilagaja uporabniku, sodelovanje 
z drugimi strokovnimi delavci in organizacijami  in vzdrževanje in razvoj socialnih stikov z 
okoljem, varstvo pri prihodih in odhodih, spremstvo pri prevozih ter nudenje pomoči pri 
vzdrževanju osebne higiene in opravljanju fizioloških potreb, pomoč pri vstajanju, 
preobuvanju, preoblačenju, pomoč pri gibanju in hoji, pomoč pri komunikaciji in orientaciji. 





delovnimi sredstvi in pripomočki, ta obsega pripravo na delo, uvajanje v delo, spremljanje 
delovnega procesa. Varovancem se omogoči nagrajevanje za opravljeno delo za višjo 
kvaliteto njihovega bivanja. 
Upravičenci do storitve varstva, vodenja in zaposlitve pod posebnimi pogoji so odrasle 
osebe z motnjami v duševnem razvoju in odrasle osebe z več motnjami. Prve so osebe, ki 
imajo lažjo motnjo (končale so prilagojeni program izobraževanja, niso se sposobne vključiti 
v nižji poklicni program izobraževanja oz. niso uspešno opravile zaposlitvene rehabilitacije 
in zaposlovanja invalidov), zmerno motnjo (osvojijo osnove branja in pisanja, sodelujejo v 
enostavnem pogovoru, znajo izražati potrebe in želje, usposobijo se za enostavna praktična 
dela, niso sposobne neodvisnega socialnega življenja), težjo motnjo (osvojijo najosnovnejša 
opravila, orientirajo se v ožjem okolju), težko motnjo (imajo hudo omejeno razumevanje in 
upoštevanje navodil, potrebne so stalne nege, pomoči in vodenja, omejene so v gibanju, 
sodelujejo samo pri posameznih aktivnostih, imajo dodatne bolezni in obolenja). Pri odraslih 
osebah z več motnjami so poleg motenj v duševnem razvoju prisotne tudi osebnostne 
motnje ali težje senzorne motnje (vid, sluh) ali pa gre za osebe, ki imajo prirojene ali 
pridobljene poškodbe gibalnega aparata, centralnega ali perifernega živčevja (s 
poškodbami glave). 
»Vodenje, varstvo in zaposlitev pod posebnimi pogoji vključuje oblike dela, ki fizično in/ali 
intelektualno oviranim osebam omogočajo, da uporabljajo pridobljene spretnosti in 
pridobijo nove, kar naj bi jim bilo omogočeno v VDC. Diskriminacijska stran zakona je v 
tem, da osebe s statusom invalida po tem zakonu eksplicitno definira kot osebe, ki niso 
zmožne samostojno živeti in ne morejo opravljati plačanega dela. Kar na splošno so 
označene kot nesposobne za delo in se lahko vključijo samo v programe usposabljanja in 
VDC. Zaposlijo se lahko le, če se odrečejo statusu po tem zakonu, s čimer izgubijo pravice, 
ki jim po tem zakonu pripadajo, vključno z denarnimi dodatki.« (Pravice oseb z 
intelektualnimi ovirami – Dostopnost izobraževanja in zaposlovanja Slovenija, 2005, str. 
79).  
VDC opravlja storitve vodenja, varstva in zaposlitve za odrasle osebe z zmerno, težjo, težko 
motnjo v duševnem razvoju ter odrasle osebe z več motnjami. Lahko opravlja tudi 
storitev zavodske oblike institucionalnega varstva, s čimer se upravičencem nadomeščajo 
ali dopolnjujejo funkcije doma in lastne družine. Institucionalno varstvo obsega osnovno 
oskrbo, socialno oskrbo in zdravstveno oskrbo, ki se izvaja po posebni pogodbi z 
ZZZS. Osnovna oskrba zajema bivanje, organiziranje prehrane, tehnično oskrbo in prevoz. 
Bivanje se organizira v opremljenih in vzdrževanih eno- ali dvoposteljnih sobah. To vključuje 
zagotavljanje sanitarnih prostorov za osebno higieno, skupnih prostorov in prostorov za 
izvajanje programov, čiščenje teh prostorov, pranje, čiščenje in vzdrževanje oblačil, 
osebnega in skupnega perila. Organiziranje prehrane obsega nabavo, pripravo in ustrezno 
postrežbo hrane in napitkov. Socialna oskrba na domu je strokovno vodena dejavnost, 
namenjena izvajanju preventive, terapij in vodenja upravičencev. Varstvo pomeni pomoč 





(preoblačenje, preobuvanje, vstajanje, pri komunikaciji, hoji, orientaciji). Odraslim osebam 
z motnjami v duševnem in telesnem razvoju se v okviru institucionalnega varstva 
zagotavljajo še posebne oblike varstva, namenjene ohranjanju in razvoju samostojnosti, 
razvoju socialnih odnosov, delovni okupaciji, korekciji in terapiji motenj, aktivnemu 
preživljanju prostega časa, reševanju osebnih stisk in težav. Vodenje obsega oblikovanje, 
izvajanje in spremljanje individualnih programov, kontaktiranje s posameznikom in svojci, 
sodelovanje z drugimi organizacijami in organizacijo prostočasnih aktivnosti. Socialno 
oskrbo opravljajo delovni inštruktor, individualni, skupinski habilitator, varuh, socialni 
oskrbovalec, psiholog, socialni delavec, animator. Institucionalno varstvo obsega 
tudi zdravstveno varstvo po predpisih s področja zdravstvenega varstva. 
Storitev se izvaja kot celodnevno institucionalno varstvo 24-urno, ali dnevno do 10-urno, 5 
dni v tednu, vse tedne v letu, uporabniki pa se dnevno vračajo domov. Kot dislocirana enota 
VDC je za upravičence institucionalnega varstva organizirana tudi stanovanjska skupina (od 
4 do 6 oseb) ali bivalna enota (do 24 oseb). 
VDC lahko za osebe z zmerno, težjo, težko motnjo v duševnem razvoju, za osebe z več 
motnjami in za osebe starejše od 65 let in zaradi starosti, zdravstvenih težav, težav v 
duševnem zdravju, zaradi demence ipd. niso sposobne samostojnega življenja ter 
potrebujejo manjši, večji ali celoten obseg osebne pomoči in/ali nadzor, nudi začasno 
(kratkotrajno) namestitev v trajanju do največ 3 mesece. Te osebe se začasno namestijo, 
ker se jim je akutno poslabšalo zdravje, bi pa lahko ob ustrezni pomoči vsaj delno dosegle 
samostojnost ali pa ker oskrba izven institucionalnega varstva začasno ni zagotovljena. 
Pravna podlaga za uveljavljanje pravice do obeh storitev je Zakon o socialnem varstvu (ZSV, 
11. člen). Pristojni zavod si je dolžan prizadevati, da z upravičencem storitve doseže 
dogovor o trajanju, vrsti in načinu zagotavljanja storitve. Postopek se vodi tako, da se 
zagotavljajo zaupnost podatkov, osebna integriteta in dostojanstvo upravičenca. Postopek 
podrobneje ureja Pravilnik o postopkih pri uveljavljanju pravice do institucionalnega 
varstva. Prošnjo za vključitev ali premestitev v obe storitvi uporabnik ali njegov zakoniti 
zastopnik izpolni na obrazcu. Obseg storitve se določi z individualnim dogovorom, ki ga 
skleneta izvajalec in uporabnik. Poleg okvira standardne storitve se je mogoče dogovoriti 
tudi za nadstandardni del, dodatno ponudbo izvajalca. V nekaterih nujnih primerih se, ko  
uporabnik zaradi duševne bolezni ali stanja ni sposoben sprejeti zavestne in voljne odločitve, 
ki se nanaša na sprejem v institucionalno varstvo, varstva in oskrbe pa ni mogoče zagotoviti 
na drugačen način, določi skrbnika oz. skrbnika za poseben primer. Brez tega ni mogoče 
skleniti dogovora o trajanju vrsti in načinu zagotavljanja storitve institucionalnega varstva, 
namestitvi, premestitvi ali odpustu upravičenca. Postopek se izvede po določbah Zakona o 
splošnem upravnem postopku. Na podlagi  sklenjenega dogovora o pravici do vodenja, 
varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji o vključitvi v zavod odloči Center za socialno 
delo, ta tudi v zvezi s tem izda odločbo. Odločanje o vključitvi v storitev je javno 





Socialna oskrba na domu je namenjena upravičencem, ki imajo zagotovljene bivalne ali 
druge pogoje za življenje v svojem bivalnem okolju, ne morejo pa se oskrbovati in negovati 
sami, zaradi starosti, invalidnosti, kronične bolezni, svojci pa take oskrbe in nege ne zmorejo 
ali zanjo nimajo možnosti. S to storitvijo se vsaj začasno nadomesti potreba po 
institucionalnem varstvu v zavodu, v drugi družini ali drugi organizirani obliki 
institucionalnega varstva (oskrbovanem stanovanju, oskrbnih domovih). Pri socialni 
oskrbi na domu gre za različne oblike organizirane praktične pomoči in opravil, in sicer gre 
za temeljna dnevna opravila, kamor spada pomoč pri preoblačenju, obuvanju, umivanju, 
hranjenju, opravljanju osnovnih življenjskih potreb ter vzdrževanje in nega osebnih in 
higienskih pripomočkov. V gospodinjsko pomoč sodijo prinašanje enega pripravljenega 
obroka ali nabava živil in priprava enega obroka, pomivanje uporabljene posode, osnovno 
čiščenje bivalnega dela prostorov in odnašanje smeti, postiljanje in osnovno vzdrževanje 
spalnega prostora. Pomoč pri ohranjanju socialnih stikov predstavlja vzpostavljanje socialne 
mreže z okoljem, s prostovoljci in s sorodstvom, spremljanje upravičenca pri opravljanju 
nujnih obveznosti, informiranje ustanov o stanju in potrebah upravičenca ter priprava 
upravičenca na institucionalno varstvo.  
2.2  ORGANIZIRANOST VARSTVENO DELOVNIH CENTROV  
Varstveno delovni center je javni socialno varstveni zavod ali druga pravna in fizična oseba, 
ki pridobi koncesijo na javnem razpisu. V Sloveniji je 34 varstveno delovnih centrov, od teh 
je 23 javnih socialnih zavodov in 11 koncesionarjev (MDDSZEM, 2017). Ne glede na to, da 
se v okviru obeh statusno pravnih oblikah izvaja javna služba, je javni zavod pravna oseba 
javnega prava, ustanovljena z oblastvenim ustanovitvenim aktom države ali občine, 
koncesionar pa je pravna oseba zasebnega prava, ki je na podlagi javnega razpisa, 
izpolnjenih pogojev in usposobljenosti ter koncesijske pogodbe pridobila dovoljenje za 
opravljanje določene storitve v javnem interesu. 
Zakon o zavodih (ZZ) v splošnih določbah določa, da so zavodi organizacije, ki se ustanovijo 
za opravljanje dejavnosti vzgoje in izobraževanja, znanosti, kulture, športa, zdravstva, 
socialnega varstva, otroškega varstva, invalidskega varstva, socialnega zavarovanja ali 
drugih dejavnosti, če cilj opravljanja dejavnosti ni pridobivanje dobička. Za opravljanje 
javnih služb se ustanovijo javni zavodi, ki imajo načeloma status pravne osebe. Javne 
zavode ustanovi država ali občina. Temeljni akt je ustanovitveni akt. Organizacija zavoda 
se določi s statutom oziroma pravili zavoda. V zavodu se lahko za opravljanje posamezne 
dejavnosti ali dela dejavnosti ali za opravljanje dejavnosti na določenem območju oblikujejo 
organizacijske enote. Zavod upravlja svet ali drug kolegijski organ upravljanja. Svet zavoda 
sestavljajo predstavniki ustanovitelja, predstavniki delavcev zavoda ter predstavniki 
uporabnikov oziroma zainteresirane javnosti. Sestava, način imenovanja oziroma izvolitve 
članov, trajanje mandata in pristojnosti sveta se določijo z zakonom ali aktom o ustanovitvi 
oziroma s statutom in pravili zavoda. Svet zavoda sprejema statut oziroma pravila in druge 
splošne akte zavoda, sprejema programe dela in razvoja zavoda ter spremlja njihovo 





ustanovitelju spremembo ali razširitev dejavnosti, daje ustanovitelju in direktorju zavoda 
predloge in mnenja o posameznih vprašanjih in opravlja druge z zakonom ali aktom o 
ustanovitvi oziroma s statutom ali pravili zavoda določene zadeve. Poslovodni organ zavoda 
je direktor ali drug individualni organ. Direktor organizira in vodi delo in poslovanje zavoda, 
predstavlja in zastopa zavod in je odgovoren za zakonitost dela zavoda. Direktor vodi 
strokovno delo zavoda in je odgovoren za strokovnost dela zavodu, če ni z zakonom ali 
aktom o ustanovitvi glede na naravo dejavnosti in obseg dela na poslovodni funkciji 
določeno, da sta poslovodna funkcija in funkcija vodenja strokovnega dela zavoda ločeni. 
Direktorja imenuje in razrešuje ustanovitelj, če ni z zakonom ali aktom o ustanovitvi za to 
pooblaščen svet zavoda. Strokovni svet obravnava vprašanja s področja strokovnega dela 
zavoda, odloča o strokovnih vprašanjih, določa strokovne podlage za programe dela in 
razvoja zavoda, ter daje svetu, direktorju in strokovnemu vodji mnenja in predloge glede 
organizacije dela in pogojev za razvoj dejavnosti. 
 
Po Zakonu o socialnem varstvu (ZSV, 55. člen) varstveno delovni center kot socialno 
varstveni zavod upravlja svet zavoda, ki ga poleg predstavnikov ustanovitelja in delavcev 
sestavljajo še predstavniki invalidskih organizacij ter predstavniki zakonitih zastopnikov 
varovancev. Mandat direktorja zavoda traja pet let. Če je poslovodenje in vodenje 
strokovnega dela zavoda ločeno, se za vodenje strokovnega dela v takem zavodu imenuje 
strokovni vodja. Direktorja varstveno delovnega centra imenuje in razreši svet zavoda s 
soglasjem ministra, pristojnega za socialno varstvo, po predhodnem mnenju občinskega 
sveta občine, v kateri ima zavod sedež. Če v šestdesetih dneh, odkar sta bila zaprošena, 
občinski svet mnenja ali minister soglasja ne poda, lahko svet zavoda nadaljuje postopek 
in odloči o imenovanju tudi brez mnenja oz. soglasja. Direktorja lahko imenuje tudi minister, 
če ga v roku treh mesecev od poteka mandata dotedanjemu direktorju ne imenuje svet 
zavoda. 
 
Koncesijo pravnim ali fizičnim osebam na javnem razpisu podeli na podlagi mnenja Socialne 
zbornice ministrstvo, pristojno za socialno varstvo, če VDC opravlja storitev vodenja, varstva 
in zaposlitve pod posebnimi pogoji in storitev institucionalnega varstva, ki ju je dolžna 
zagotavljati država.  Če VDC opravlja storitev socialne oskrbe na domu, kar so dolžne 
zagotavljati občine, koncesijo podeli občinski svet. Koncesijsko razmerje med koncedentom, 
ki podeli koncesijo, in koncesionarjem, to je pravno ali fizično osebo zasebnega prava, se 
uredi s koncesijsko pogodbo. 
2.3 FINANCIRANJE DEJAVNOSTI IN PREMOŽENJE VARSTVENO 
DELOVNIH CENTROV 
Po Zakonu o javnih financah (ZJF) javni zavod pridobiva sredstva za delo iz sredstev 
ustanovitelja s plačili za storitve, s prodajo blaga in storitev na trgu in iz drugih virov na 
način in pod pogoji, določenimi z zakonom in aktom o ustanovitvi. Presežek prihodkov nad 
odhodki sme javni zavod uporabiti le za opravljanje in razvoj dejavnosti, če ni z aktom o 





proračunski uporabnik in je kot tak zavezan pripraviti predlog vsakoletnega finančnega 
načrta na podlagi izhodišč, ki veljajo za državni proračun in resorno ministrstvo, ter poročilo 
o doseženih ciljih in rezultatih na področjih iz svoje pristojnosti v preteklem letu do 28. 
februarja tekočega leta in ga predložiti ministrstvu, pristojnemu za področje dela 
posrednega uporabnika ter ministrstvu, pristojnemu za finance, ta pa Vladi Republike 
Slovenije. 
Po Zakonu o socialnem varstvu (ZSV, 97. člen) se socialno varstvena dejavnost financira iz 
proračuna in občine. Sredstva se zagotavljajo tudi s plačili storitev, s prispevki dobrodelnih 
organizaciji, invalidskih organizacij, s prispevki donatorjev in drugih virov. Investicije in 
investicijsko vzdrževanje v socialno varstvenih zavodih se financirajo iz državnega 
proračuna. Vodenje, varstvo in zaposlitev pod posebnimi pogoji se financira iz državnega 
proračuna. Institucionalno varstvo in socialna oskrba se zaračunavata upravičencu storitve 
oziroma drugemu zavezancu po ceniku izvajalca, ki ga ta oblikuje po metodologiji 
ministrstva, pristojnega za socialno varstvo. Če sta upravičenec do institucionalnega varstva 
ali drug zavezanec delno ali v celoti oproščena plačila storitve, se ta financira iz državnega 
proračuna. Storitev socialne oskrbe na domu se v petdesetodstotni subvenciji financira s 
strani občine, preostanek poravna upravičenec do storitve oz. drug zavezanec, razen če sta 
v celoti ali delno oproščena plačila storitve. Ker se varstveno delovni centri financirajo iz 
javnih sredstev, so podvrženi nadzoru Računskega sodišča. 
Varstveno delovni centri imajo premoženje v upravljanju, lastnik pa je država. Za varstveno 
delovne centre veljajo načela ravnanja in evidenca premoženja po Zakonu o stvarnem 
premoženju države in samoupravnih lokalnih skupnostih. 
2.4 STATUS ZAPOSLENIH V VARSTVENO DELOVNIH CENTRIH 
Zaposleni v VDC kot javnemu zavodu so javni uslužbenci. Delovna razmerja v javnih zavodih 
se urejajo v skladu z Zakonom o delovnih razmerjih (ZDR-1) in s Kolektivno pogodbo za 
javni sektor (KPJS). Plačilo za delo je v javnih zavodih urejeno z Zakonom o sistemu plač v 
javnem sektorju (ZSPJS). Pravna podlaga za napredovanje javnih uslužbencev v plačne 
razrede je Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede. Skladno s splošnimi 
določili Zakona o javnih uslužbencih (ZJU) delodajalec javnemu uslužbencu ne sme 
zagotavljati pravic v večjem obsegu, kot je to določeno z zakonom, podzakonskim 
predpisom ali s kolektivno pogodbo, če bi s tem obremenil javna sredstva. Nagrajevanje 
javnih uslužbencev v javnem zavodu je možno na podlagi Uredbe o delovni uspešnosti iz 
naslova povečanega obsega dela za javne uslužbence in Uredbe o delovni uspešnosti iz 
naslova prodaje blaga in storitev na trgu. Država je v okviru varčevalnih ukrepov sprejela 
vrsto omejitev, od leta 2012 z Zakonom o uravnoteženju javnih financ (ZUJF) ter od leta 
2015 z Zakoni o ukrepih na področju plač in drugih stroškov dela v javnem sektorju za leti 
2015 in 2016. Pravice zaposlenih v varstveno delovnih centrih so opredeljene s Kolektivno 
pogodbo za dejavnost zdravstva in socialnega varstva Slovenije in konkretizirane s Pogodbo 






3 VARSTVENO DELOVNI CENTER NOVA GORICA 
3.1  PREDSTAVITEV VDC NOVA GORICA 
Varstveno delovni center Nova Gorica ima status javnega socialno varstvenega zavoda za 
storitev institucionalnega varstva in za storitev vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi 
pogoji. Sestavljajo ga Enota Stara Gora, Enota Solkan, Goriški Center, Stanovanjska skupina 
Ledine in Enota Vogrsko. V teh enotah se glede na varstvo upravičencev izvajata dva 
programa, in sicer program za osebe z motnjo v razvoju in program za osebe po možganskih 
poškodbah.  
Storitev vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji se izvaja v Enoti Solkan in je 
namenjena tako osebam z motnjo v razvoju kot osebam po pridobljenih možganskih 
poškodbah. Uporabniki so lahko vključeni samo v to storitev in imajo hkrati pravico do 
prevoza in ustreznega bivanja s prehrano v času 8-urnega dela v dnevnem centru. V to 
storitev pa so lahko vključeni tudi tisti, ki so hkrati v institucionalnem varstvu: v 16-urnem 
institucionalnem varstvu v zavodu, v bivalni enoti ali v stanovanjski skupini. 
Institucionalno varstvo v VDC NG obsega institucionalno varstvo v obliki 24-urne oskrbe, ki 
se izvaja v Enoti Stara Gora, v bivalni enoti v Goriškem centru ali v stanovanjski skupini v 
Enoti Ledine. V institucionalno varstvo so vključene odrasle osebe po 26. letu starosti, ki v 
svojih družinah zaradi težkega zdravstvenega stanja ne morejo živeti ali pa nimajo več 
svojcev, da bi zanje skrbeli ter pogosto tudi niso za to usposobljeni. V obliki 24-urnega 
institucionalnega varstva, ki se izvaja v Enoti Stara Gora, se nekateri uporabniki zaradi 
bolezni ali poškodb ne vključujejo v storitev vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi 
pogoji, zato pa so v dnevnem bivanju intenzivneje vključeni v rehabilitacijo in v okupacijske 
dejavnosti.   
Delo v VDC je organizirano enovito po posameznih službah, tako da je mogoče 
uravnoteženo dosegati skupne cilje nalog oziroma dejavnosti VDC: kakovostno izvajanje 
socialnovarstvenih storitev, kakovostno celodnevno nastanitev, zadovoljstvo uporabnikov in 
svojcev, ustrezno strokovno usposobljenost in motiviranost delavcev za izvajanje delovnih 
nalog ter strokovno, organizirano in učinkovito vodenje, upravljanje ter gospodarno 
poslovanje VDC. Organiziranost omogoča medsebojno povezanost vseh nalog in delovnih 
mest v učinkovit enovit delovni proces, funkcionalno organiziranost in prilagodljivost 
delovnega procesa, kakovost oskrbe in storitev, gospodarno izbiro delovnih sredstev ter 





Slika 1: Organizacijska shema Varstveno delovnega centra Nova Gorica 
 
 
Vir: Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, VDC NG (2016) 
Iz organizacijske sheme VDC NG je razvidna specifičnost posameznih dejavnosti, ki jih izvaja 
VDC NG, to so socialno varstvene storitve, zdravstvene storitve, posebne službe ter 
podporne strokovno-tehnične službe. Izvajanje obeh socialnovarstvenih storitev, in sicer 
storitev vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji in storitev institucionalnega 
varstva se deli glede na enote, v katerih se ti dve storitvi izvajata. Posebej je razvidna 
organiziranost zdravstvenih storitev v obliki zagotavljanja rehabilitacije zdravstvene nege in 
oskrbe splošnih in specialističnih ambulant. Služba za psihosocialno skrb, defektološka 
služba, psihološka služba in socialna služba so organizirane posebej, ločeno od 
socialnovarstvenih storitev in zdravstvenih storitev.  
Organizacijska struktura kaže tudi na specifičnost kadra, ki te dejavnosti izvaja v obliki 
zaposlitve ali v obliki zunanjih sodelavcev in strokovnjakov. Socialno varstvene storitve 
izvajajo strokovni delavci in strokovni sodelavci, zdravstvene storitve izvajajo zdravstveni 
delavci, posebne službe pa izvajajo psiholog, defektolog, socialni delavci in drugi za to 





3.2 PROGRAMI GLEDE NA VRSTO UPRAVIČENCEV DO STORITEV VDC 
NOVA GORICA   
3.2.1 PROGRAM ZA OSEBE Z MOTNJO V RAZVOJU 
Osebam z motnjo v razvoju se stanje z leti poslabšuje, zato je pomemben sestavni del 
storitev varstveno delovnega centra, da se pri njih vzdržujejo doseženi rezultati 
usposobljenosti in da ne pride do prehitrega propada življenjskih funkcij. 
Motnja v duševnem razvoju (Ulaga, Grubešič & Stefančič, 2017, str. 2) je vseživljenjski 
problem in traja od rojstva do smrti, zato otroci, mladostniki in odrasli z zmerno, težjo in 
težko motnjo v razvoju potrebujejo različno stopnjo pomoči vse življenje. Zaradi znižanih 
intelektualnih sposobnosti te osebe niso nikoli popolnoma samostojne, zato se skuša s 
posebnimi izobraževalnimi procesi njihovo samostojnost  in neodvisnost razviti do 
optimalnih meja.  
 
Ko starši ne zmorejo več skrbeti za svoje otroke, jih napotijo v ustrezne institucije. V VDC 
NG sprejmejo osebe z motnjo v razvoju, ko dopolnijo 18 let. Tam se nato vključijo v dve 
storitvi; storitev vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji ter storitev 
institucionalnega varstva.  
 
Zavod v vsakoletnem poročilu o programu dela natančno opiše vsebine, ki jih je izvajal. Iz 
poročil so razvidne širitve programov ter vedno večje vključevanje v družbeno okolje. Ravno 
ta program omogoča uporabnikom pa tudi zaposlenim, da razvijajo svoje sposobnosti in 
talente, ki jih pogosto v običajnem življenju niti ne slutimo. Odlikujejo se predvsem na 
glasbenem področju in pri lastnih izdelkih, ki jih nato sami predstavijo na stojnicah. Tako 
tudi skozi izdelke in dogodke vstopajo v družbo. Večina starejših z motnjo v razvoju 
potrebuje kombinacijo zaposlitve pod posebnimi pogoji in aktivnosti, da zapolnijo njihov 
dan, saj jim to koristi za življenje (Greenbaum, 2007, str. 5). 
 
V Enoto Stara Gora so vključene tudi tiste odrasle osebe, ki so od rojstva živele v sosednji 
Bolnišnici za invalidno mladino Stara Gora. V ta zavod so bile premeščene v odrasli dobi. 
Njihovo zdravstveno stanje je v večini slabo in ne zmorejo vključitve v druge programe. 
3.2.2 PROGRAM ZA OSEBE PO MOŽGANSKIH POŠKODBAH 
Pridobljena možganska poškodba (Antal, in drugi, 2017 str. 5) je eden izmed najpogostejših 
vzrokov smrti in invalidnosti v razvitem svetu. Samo v Evropi zaradi možganskih poškodb 
vsako leto umre približno 50.000 ljudi, 10.000 pa jih utrpi trajne okvare. Posledice poškodb 
so resne in posameznika praviloma najbolj omejujejo in mu onemogočajo normalno življenje 
v skupnosti ter povzročajo čustvene in vedenjske motnje. Te spremenijo posameznikovo 






Zavod je poslovno politiko spremenil, tako da od leta 2008 sprejema tudi osebe z 
možganskimi poškodbami.  Ob sprejemu v zavod so takoj vključene v rehabilitacijo in 
usposabljanje, saj je pogosto potrebno nadomestiti izgubo funkcije nekega organa, postaviti 
nove življenjske cilje in pomagati človeku, da sprejme izgubo zdravstvenega stanja. V 
rehabilitacijo je pogosto vključena vsa družina, saj so te osebe v preteklosti živele v 
običajnem družinskem in delovnem okolju. 
V storitvi vodenja, varstva in zaposlitve, ki ga že v času rehabilitacije ponudijo osebam po 
možganskih poškodbah, se uporabniki usposabljajo v ročnih spretnostih, delovni terapevti 
pa pri njih iščejo in razvijajo tudi druge sposobnosti in znanja. Mladim skušajo pomagati do 
zaključka prekinjenega šolanja in pridobitve poklica, drugim pa pridobiti nova znanja na 
kulturnem, umetniškem, športnem in drugih področjih. Zavod tako sporoča javnosti, da so 
uporabniki ves čas aktivni tudi ob pomoči prostovoljcev, ki jih spremljajo na prireditve, 
koncerte in razne dogodke. 
V letu 2016 sta s pomočjo vodstva zavoda dva mlada uporabnika nadaljevala poklicno šolo, 
saj si zavod želi, da bi se enkrat v prihodnosti zaposlila in postala samostojna. Zaradi 
tetraplegije je bilo potrebno veliko logističnih posegov, da sta lahko spremljala študijski 
program preko računalnika in opravljala izpite. V začetku leta 2017 sta oba uspešno 
zaključila srednjo poklicno šolo in bosta v spomladanskem času pristopila k maturi. Zanju 
je bila največja prelomnica prevzeti spričevalo v prostorih srednje šole, kjer sta bila nekdaj 
redna dijaka. Pred vodstvom zavoda se postavlja odgovornost poiskati zanju tudi bodoče 
delo, s katerim bosta dosegla zadani cilj. 
Uspeh uporabnika je dosegel tudi časopis Primorske novice: »Kar je posebnega v tej zgodbi 
je to, da je na invalidskem vozičku, odkar si je pred leti poškodoval hrbtenjačo na 
tekmovanju v motokrosu. Takrat je obiskoval tretji, zadnji letnik na poklicni šoli. S pomočjo 
profesorjev, ki so prihajali k njemu v zavod po rednem pouku, je v poldrugem letu opravil 
manjkajoče izpite. Za pridobitev poklica mora opraviti še zaključna izpita iz slovenščine ter 
z računalnikom oblikovati zaključni izdelek – dvigalo, kovinsko roko s sediščem, za vstopanje 
invalidov v kombije. Po teh načrtih bodo dijaki Šolskega Centra z mentorji izdelali napravo.« 
(Sardoč, 2017, str. 32). Potrebni so takšni pozitivni uspehi, ki tudi druge uporabnike 
motivirajo za večjo aktivnost in jih napolnijo z optimizmom. 
3.3 MATERIALNI POGOJI 
3.3.1 VIRI FINANCIRANJA 
Varstveno delovni center Nova Gorica je v letu 2006 kot na novo ustanovljen samostojni 
javno-socialni zavod začel poslovanje s prihodki v višini 222.000 evrov. To so bila delno 
zagonska sredstva in delno sredstva za izvajanje storitve vodenja, varstva in zaposlitve pod 
posebnimi pogoji. Pred tem je bila namreč enota VDC Solkan, ki je pokrivala to storitev, 
organizirana pod okriljem Centra za socialno delo Nova Gorica. Drugih virov financiranja 





pogodbe za plačilo storitev iz sredstev ZZZS.  
Že leta 2007 je imel VDC NG milijon evrov prihodkov. Bistvena širitev je nastala zaradi 
odprtja enote za institucionalno varstvo za osebe z motnjo v razvoju in rehabilitacijo za 
osebe po možganskih poškodbah. Zato so tudi nastali novi viri financiranja: poleg pogodb 
z ministrstvi in zagonskimi stroški so zavod financirale tudi občine, Zavod za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije, Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije in Zavod 
za zaposlovanje. Drugi prihodki so bili še oskrbnine samoplačnikov, prihodki od prodaje 
izdelkov iz Enote Solkan in donacije. 
V naslednjih letih je število uporabnikov v institucionalnem varstvu v Enoti Stara Gora zaradi 
širitve programa pobolnišnične nege in rehabilitacije za osebe po pridobljenih možganskih 
poškodbah naraščalo. Zavod je v teh letih imel vedno daljšo čakalno vrsto za sprejem v 
institucionalno varstvo.  
Do naslednje spremembe v rasti zavoda je prišlo v letu 2010, ko je pridobil še Stanovanjsko 
enoto Ledine. V tem letu je Enota Solkan razširila kapacitete v storitvi vodenja, varstva in 
zaposlitve pod posebnimi pogoji, ki je financirana iz državnega proračuna. Število mest za 
uporabnike se je tako povečalo iz 34 na 48, kar je pripomoglo k novim zaposlitvam. Širitvi 
je v največji meri botrovalo povečanje števila uporabnikov v programu za možganske 
poškodbe. Zavod je tako dosegel, da je na vedno večje potrebe bila končno pozorna tudi 
država, saj je naraščalo število uporabnikov zaradi posledic prometnih nesreč in hudih 
bolezni možganov.   
Naslednja bistvena rast zavoda je bila v letu 2015, ko se je za 100% povečala storitev 
vodenja, varstva in zaposlitve. Prav tako se je v letu 2015 za 80% povečalo število 
upravičencev v institucionalnem varstvu. Razlog za povečanje je bilo odprtje nove enote – 
Goriški Center.  
Viri financiranja VDC NG so bili proračun občin, proračun Zavoda za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije, proračun Ministrstva za delo, družino, socialne zadeve in enake 
možnosti (MDDSZEM), proračun Zavoda za pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije, 
od samoplačnikov oskrbnin in iz lastne dejavnosti oz. prodaje izdelkov in storitev. Drugi 
prihodki so bili še nenamenske donacije, prihodki od projekta za sofinanciranje 
humanitarnega in socialnega programa, prihodki od nadstandardnih storitev in vračilo 






Tabela 1: Primerjava prihodkov Varstveno delovnega centra Nova Gorica za leto 2006               
in 2015 
 PRIHODKI 
 2006 2015 
Ministrstvo za delo, družino, socialne 
zadeve in enake možnosti (MDDSZEM) 
222.134 549.665 
Občine / 1.033.414 
Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije / 747.334 
ZPIZ / 287.621 
Zavod za zaposlovanje / 92.142 
Prihodki od oskrbnin-samoplačniki / 355.838 
Skupaj prihodki za izvajanje javne 
službe 
222.134 3.066.014 
Skupaj prihodki za izvajanje tržne 
dejavnosti 
/ 42.287 
Drugi prihodki / 33.397 
Vir: VDC NG, letni poročili (2006 in 2015) 
Iz tabele 1 je razvidna finančna rast zavoda v desetih letih delovanja. Iz edinega začetnega 
vira, tj. države, je VDC NG do sedaj pridobil dodatnih šest virov prihodkov. S prihodki v 
višini slabih 3 milijonov evrov je tako postal drugi največji varstveno delovni center v 
Sloveniji. V zadnjih desetih letih (VDC NG, 2015) se je krepila prodaja izdelkov na trgu ter 
sodelovanje s poslovnimi partnerji, s pomočjo katerih so bili uporabniki vključeni v del 
procesa končnega industrijskega izdelka. V zavodu se je povečala ponudba drugih tržnih 
izdelkov iz zelenega programa in lastnega programa. Zaslužek na tem področju res ni velik, 
vendar so pri teh izdelkih ves čas sledili modernim smernicam na tržišču in uporabni 
vrednosti izdelkov, kar se je izkazalo kot uspešna usmeritev in napovedujejo, da bodo na 





Slika 2: Prikaz celotnih prihodkov Varstveno delovnega centra Nova Gorica med leti 
2006 in 2015 
 
Vir: VDC NG, letna poročila (2006 – 2015) 
V letu 2006 so bili edini odhodki stroški blaga, materiala in storitev in stroški plač. V 
naslednjih letih so se zaradi prihodkov iz oskrbnin v institucionalnem varstvu in Zavoda za 
zdravstveno zavarovanje povečali stroški za plače in stroški za blago, material in storitve. 
Največjo rast je zavod beležil v 2015 zaradi ustanovitve nove enote in širjenja vseh 
programov (tako storitev vodenja, varstva in zaposlitve, ki so financirane iz državnega 
proračuna, kot storitve iz institucionalnega varstva, ki so financirane iz občinskih proračunov 
in lastnih sredstev upravičencev do storitev in ZZZS, ki jih financira zdravstveni kader). 
Izjemno povečanje v letu 2015 je zavod dosegel zaradi pozitivnih rezultatov na področju 
storitev – rehabilitacije po možganskih poškodbah, inovativnosti, uspešnega dela z 
uporabniki, kar je vplivalo tudi na povečane druge vire prihodkov npr. donacije. Zaradi 
velikega povečanja oskrbovancev v institucionalnem varstvu in zaradi povečanja števila 
uporabnikov v dnevnih centrih se je hkrati povečalo tudi število zaposlenih−iz 5 zaposlenih 






Tabela 2: Primerjava odhodkov Varstveno delovnega centra Nova Gorica za leto 2006 
in 2015 
 ODHODKI 
 2006 2015 
Stroški materiala 23.498 272.503 
Stroški storitev 72.909 498.868 
Stroški dela 123.494 2.129.486 
Amortizacija / 124.987 







Vir: VDC NG, letni poročili (2006 in 2015) 
Tako lahko razberemo iz tabele 2, da so se v naslednjih letih pojavili tudi ostali odhodki, kot 
so stroški amortizacije, ki so se obračunali od pridobitve nepremičnin, prenešenih od države 
na zavod in gradnje nove enote, neizterljivih oskrbnin, ki so nastale zaradi neuspešne 
izterjave po umrlih oskrbovancih, finančnih odhodkov za zamudne obresti pri plačevanju 





Slika 3: Prikaz celotnih odhodkov Varstveno delovnega centra Nova Gorica med leti 
2006 in 2015 
 
Vir: VDC NG, letna poročila (2006 – 2015) 
Slika 3 prikazuje krivuljo rasti celotnih odhodkov zavoda med leti 2006 in 2015. Od 
ustanovitve samostojnega zavoda pa vse do leta 2011 lahko vidimo močno rast odhodkov, 
kar je posledica razvijanja zavoda oz. prihoda številnih uporabnikov ter hkrati večanja števila 
zaposlitev. Z rastjo zavoda so se sorazmerno povečali tako prihodki kot odhodki. V   letu 
2011, ko se v zavodu ni zgodilo bistvenih sprememb glede števila uporabnikov oziroma 
zaposlenih, pa sledi ponovna rast odhodkov zaradi novih projektov zavoda: investicij v vozni 
park, zasteklitve teras v Enoti Stara Gora in urejanja okolice. Zavod je ves čas skrbel za 
izboljšanje bivalnega prostora ter za povezanost uporabnikov z zunanjimi institucijami, za 






Tabela 3: Primerjava prihodkov in odhodkov Varstveno delovnega centra Nova Gorica 
za leto 2006 in 2015 
 PRIMERJAVA PRIHODKOV IN ODHODKOV 
 2006 2015 
Celotni prihodki 222.134 3.141.700 
Celotni odhodki 219.901 3.038.052 
Letni poslovni izid 2.233 103.648 
Vir: lasten, tabela 1 in 2 
Poslovni izid je razlika med celotnimi prihodki in odhodki organizacije v obračunskem 
obdobju (AJPES, 2006). Če so prihodki večji od odhodkov, pravna oseba doseže dobiček 
oz. pozitiven poslovni izid, če pa so prihodki manjši od odhodkov, pravna oseba ustvari 
izgubo. Izkaz poslovnega izida nam torej kaže uspešnost poslovanja pravne osebe v 
določenem časovnem obdobju (Igličar, 2009). V zgornji tabeli lahko vidimo primerjavo 
prihodkov in odhodkov leta 2006 in 2015. V dobrih desetih letih obstoja so se z znatnim 
povečanjem prihodkov v VDC NG vzporedno povečali tudi odhodki. Poslovni izid je bil v 
obeh primerjalnih letih pozitiven, v letu 2006 1% skupnih prihodkov, v letu 2015 pa 3% 
skupnih prihodkov.  
3.3.2 VPLIV POSLOVNEGA IZIDA 
Zavod si vsako leto za cilj gospodarnega poslovanja postavi pozitiven poslovni izid. Zato so 
določeni predvideni finančni viri in hkrati planirana poraba razpoložljivih sredstev. Vendar 
med letom lahko pride do nepredvidljivih okoliščin, ki pomembno vplivajo na poslovanje. 
Želja organizacije je, da nepredvidljive okoliščine prepozna dovolj hitro in jih že med letom 






Slika 4: Prikaz poslovnega izida Varstveno delovnega centra Nova Gorica med leti 2006 
in 2015 
 
Vir: VDC NG, letna poročila (2006 – 2015) 
Leta 2007 je imel zavod negativen poslovni izid zaradi stroškov dela, ki niso bili pokriti z 
oskrbninami, kar je bil glavni vir prihodkov zavoda. Do konca leta 2007 je bilo doseženo 
predvideno število oskrbovancev, kar je delno popravilo poslovni izid, vendar se je zavod 
trudil, da bi pričel z novimi programi, ki bi trajno vplivali na poslovanje zavoda. Leta 2008 
je zato prejel koncesijo Ministrstva za zdravje za rehabilitacijo in pobolnišnično nego za 
osebe po možganskih poškodbah. Tako je pridobil še dodatne nove denarne vire in zapolnil 
prostore v zavodu. Mesečno so prihajali vedno novi oskrbovanci, kar je vplivalo na finančne 
prihodke z minimalnim povečanjem zdravstvenega kadra. Mesečna oskrbnina na 
oskrbovanca je znašala med 1.200 in 1.500 evri. 
Kaj pa je v drugem letu obstoja zavoda povzročilo neizmeren velik padec, veliko izgubo, in 
že v naslednjem letu rast, ki še vedno traja? Direktorica zavoda Tea Leban je podrobneje 






»Neizmeren padec, izgubo in v naslednjem letu rast je povzročilo napačno predvidevanje, 
da bo zavod v prvem letu imel dovolj oskrbovancev z motnjo v razvoju v 24-urnem 
institucionalnem varstvu, kar je hkrati zahtevalo usposabljanje, pripravo, zaposlitev 
strokovnega kadra v vseh treh izmenah. Obstajal je seznam uporabnikov, ki bi morali priti 
v zavod iz ustanov iz celotne Slovenije, iz sosednje bolnišnice ter od doma, toda oskrbovanci 
niso želeli priti ali niso mogli iz različnih razlogov. Med tem se je v prvih šestih mesecih 
izguba povečevala in dosegla kritično točko. Vendar je strokovni kader v zavodu nenehno 
iskal rešitve: če zavod ne more napolniti razpoložljivih mest z oskrbovanci – napolnjen zavod 
bi pomenil pozitivno rast, je potrebno pridobiti dovoljenje in takoj začeti sprejemati osebe 
po možganskih poškodbah in poškodbah gibalnega aparata. Ta odločitev je nastala zaradi 
izjemnega povezovanja strokovnega vodstva z vlado in specializiranimi bolnišnicami, ki 
hkrati niso imele kam namestiti svojih pacientov po več mesečnih rehabilitacijah in 
zdravljenjih. Strokovno vodstvo zavoda je dojelo, razumelo, da mladi poškodovani in zelo 
bolni ljudje ne morejo biti poslani v domove upokojencev, ampak bi lahko z več strokovnimi 
znanji VDC Nova Gorica poskrbel zanje. Nemudoma je vodstvo poslalo strokovno ekipo na 
Univerzitetni inštitut za rehabilitacijo Soča, kjer so se pod nadzorom njihovega strokovnega 
kadra dodatno usposabljali. Tako je že v drugi tretjini 2007 zavod dosegel dovolj mesečnega 
priliva in tako mu je uspelo priti do pozitivne ničle. V zavodu ocenjujejo, da so zmogli tako 
profesionalno pot le z voljo, znanjem pa tudi z mladimi zaposlenimi, ki so verjeli vodstvu in 
se skupaj z vodstvom navduševali nad dosežki, ki so jih dnevno dosegali. Uspehi so bili vidni 
na oskrbovancih, ki so čutili, da jim zaposleni zares želijo pomagati in tako so se veselili tudi 
svojih osebnih uspehov.« 
3.3.3 INFRASTRUKTURA 
Varstveno delovni center Nova Gorica je z ustanovitvijo leta 2006 za izvajanje storitve 
vodenja, varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji prevzel prostore dotedanjega Varstveno 
delovnega centra Solkan. To je bila prva enota oz. dnevni center zavoda, v kateri je delalo 
5 zaposlenih in 33 odraslih oseb z motnjo v razvoju, ki so živeli doma. To staro stavbo je 
zavod s pomočjo donacij v letu 2014 obnovil  in tako povečal kvadraturo, kar je posledično 
vplivalo na širitev števila uporabnikov v tem programu.  
Naslednja enota je bila odprta leta 2007 v Stari Gori. S to pridobitvijo, kjer se izvaja program 
institucionalnega varstva, se je kapaciteta zavoda povečala na 65 oseb z motnjo v razvoju 
in za osebe po možganskih poškodbah. V letu 2007 je bilo skupaj z upravo v enoti Stara 
Gora zaposlenih 40 oseb.  
Leta 2010 je bila prevzeta v najem stanovanjska hiša za potrebe stanovanjske skupine 
Ledine. V njej so bili 4 zaposleni in 5 uporabnikov, ki so tam živeli in odhajali v dnevne 
programe v Enoto Stara Gora in Solkan. Hiša je v središču v Novi Gorici in je pomembna za 
bivanje oseb po možganskih poškodbah v urbanem okolju. Cilj stanovanjske skupine je 





Leta 2015 je bil odprt Goriški center v Novi Gorici. Investicija je bila v 40% izvedena iz 
proračunskih sredstev Mestne občine Nova Gorica in 60% od MDDSZEM. Goriški center je 
bil z ustanovitvijo dan v upravljanje VDC NG. V njej je skupno 48 zaposlenih. V drugem 
nadstropju je bivalna enota za 22 oseb in v dveh etažah dnevni center za 73 oseb (vse z 
motnjo v razvoju). V dnevnem času so vključene v storitev vodenja, varstva in zaposlitve 
pod posebnimi pogoji. Približno polovica teh oseb živi doma in se dnevno vozi na delo, ostali 
pa živijo v Goriškem centru ali v enoti Stara Gora. Pomembna je tudi možnost začasnih 
namestitev, ko nekateri svojci oddajo svoje družinske člane začasno v Goriški center v 
institucionalno varstvo. S tem se začasno razbremeni družina, osebam z motnjo v razvoju 
pa tak način omogoča občutek varnosti, tako v domačem okolju kot v institucionalnem 
varstvu bivalne enote. 
Leta 2016 je bil odprt dnevni center Hiša Sv. Justa v najemu na Vogrskem. V njem je 14 
uporabnikov, ki se vozijo na delo od doma in 4 zaposleni. Ureditev prostorov je omogočila 
namenska donacija, pridobitev pa je pomembna za tiste uporabnike, ki se niso želeli vključiti 
v že obstoječe enote VDC NG, saj so želeli ostati v bližini svojega kraja bivanja. Pridobili so 
tudi prebivalci kraja Vogrsko, s tem da imajo možnost vključiti se v zavod v času dnevnih 
storitev kot prostovoljci in spoznati način dela z osebami s posebnimi potrebami.  
Tabela 4: Prikaz kvadrature infrastrukture Varstveno delovnega centra Nova Gorica 
                                           KVADRATURA 
Enota Solkan 1.452,00 m2 
Enota Stara Gora z upravo 10.900,00 m2 
Goriški center 6.524,90 m2 
Stanovanjska skupina Ledine 322 m2 
Hiša Sv. Justa 120 m2 
SKUPAJ 19.318,90 m2 
Vir: VDC NG, letno poročilo (2015) 
Iz tabele 4 je razvidna kvadratura posamezne infrastrukture, ki jo ima VDC NG v upravljanju. 
V lastništvu države so torej: Enota Solkan, Enota Stara Gora z upravo in Goriški center. 
Stanovanjska skupina Ledine je last stanovanjskega sklada Nova Gorica, za katero VDC NG 
plačuje mesečno najemnino. Hiša Sv. Justa na Vogrskem pa je last Škofije Koper, slednjo 
ima VDC NG 15 let brezplačno v najemu. 
3.3.4 ZAPOSLENI V VDC NOVA GORICA 
Z ustanovitvijo Varstveno delovnega centra Nova Gorica 1. 6. 2016, je bilo prevzetih pet 
delovnih mest iz Centra za socialno delo, število se je do konca leta povečalo na 14. Trije 





v institucionalnem varstvu Enota Stara Gora (delovni inštruktor, varuh, skupinski habilitator, 
medicinska sestra, višja medicinska sestra, strežnik) njihovo usposabljanje je financiral 
Zavod za zaposlovanje. 
Sedaj ima VDC tri različna področja delovnih mest: zdravstveni kader (negovalec, 
medicinska sestra, višja medicinska sestra, fizioterapevt, delovni terapevt, profesor telesne 
vzgoje, zdravnik, psihiater, logoped, klinični psiholog, fiziater, nevrolog ...), socialni kader 
(skupinski habilitator, varuh, delovni inštruktor, oskrbovalec, animator, tehnolog ...) in 
strokovno-tehnični kader (tajnica, računovodja, hišnik vzdrževalec, strežnik, čistilec, pralec 
...). Zaradi velike kapacitete zavoda in posledičnega povečevanja števila uporabnikov se je 
z leti povečalo tudi število zaposlenih, število javnih delavcev, prostovoljcev, študentov 
preko študentskega servisa, dijakov in študentov na praksi, pripravnikov in število 
zaposlenih za čas služenja nadomestne kazni in usposabljanja na delovnih mestih, primernih 
za invalide (predvsem pralci, čistilci, strežniki in oskrbovalci).  
Zavod financira plače redno zaposlenih za določen in nedoločen čas, študente preko 
študentskega servisa in zaposlene po podjemnih pogodbah (specialistični zdravstveni 
kader). Ostalim pa krije zavod samo prevozne stroške in prehrano. Javni delavci so 
financirani iz občinskih proračunov in Zavoda za zaposlovanje, zaposlitvena rehabilitacija iz 
Zavoda za zaposlovanje, zaposleni za čas služenja kazni iz državnega proračuna, pripravniki 
iz evropskih sredstev in Zavoda za zdravstveno zavarovanje. Zaposlitev in financiranje tistih, 
ki niso redno zaposleni, ampak so vključeni v zaposlitev iz drugih programov, zavod ureja s 
posebnimi pogodbami ter tako skrbi za osveščanje javnosti o vsebini dela, ki ga opravljajo. 
Pomembnost takih programov zavod uvršča v eno od vodilnih zavodov na področju 
socialnega varstva v Sloveniji. Prisotnost zaposlenih po drugih programih je tudi prihranek 
pri stroških dela, hkrati pa zavodu omogoča več kadra, ki lahko dela z uporabniki ali pa na 
tehničnem področju. 
Za čas usposabljanja invalidov na zaposlitveni rehabilitaciji, dijakov in študentov na obvezni 
praksi, prostovoljcem in pripravnikom zavod zagotavlja mentorstvo ter tako vrača družbi 






Tabela 5: Primerjava števila zaposlenih po programih v Varstveno delovnem centru 
Nova Gorica za leto 2006 in 2015 
 PRIMERJAVA ŠTEVILA ZAPOSLENIH PO PROGRAMIH 
 31.12.2006 31.12.2015 
Uprava 3 6 
VDC Enota Solkan 5 / 
Institucionalno varstvo Enota Stara Gora 6 / 
Program VDC (Solkan, Stara Gora, Goriški 
center) – po pogodbi z MDDSZEM 
/ 23 
Bivalna enota Goriški center / 12 
Institucionalno varstvo Enota Stara Gora / 15 
Stanovanjska skupina Ledine / 4 
Osnovna oskrba / 18 
Zdravstvena in pobolnišnična nega / 29 
Rehabilitacija / 7 
Skupaj 14 115 
Vir: VDC NG, letni poročili (2006 in 2015) 
V tabeli 5 lahko opazimo rast števila zaposlenih po programih skozi leta. Junija leta 2006 je 
zavod začel s petimi zaposlenimi. Število se je do konca leta povečalo na 14. Ker je zavod 
predvideval z začetkom leta 2007 odprtje enote za institucionalno varstvo, je z razpisi sprejel 
nove zaposlene, ki so bili ob koncu leta 2006 na usposabljanju v drugih zavodih po Sloveniji 
(CUDV Draga-Ig, CIRIUS Vipava, ZUDV Dornava in CUDV Radovljica). Le tako usposobljen 
zavod je bil pripravljen na sprejem uporabnikov, ki so bili dotlej bodisi v bolnišnici za 
invalidno mladino Stara Gora bodisi v drugih zavodih po Sloveniji. Z novimi sprejemi 
uporabnikov v Staro Goro je VDC NG sprejemal tudi pripravnike, javne delavce, ki so jih 
financirale goriške občine in brezposelne, katerih usposabljanje je financiral Zavod za 





Slika 5: Prikaz števila zaposlenih od 1. 6. 2006 dalje v Varstveno delovnem centru Nova 
Gorica 
 
Vir: VDC NG, letna poročila (2006 – 2015)  
Na sliki 5 je razvidna visoka rast števila zaposlenih, ki je posledica širjenja programov zaradi 
gradnje novih enot (stanovanjska skupina Ledine, Goriški center − program VDC in bivalna 
enota). Poleg rasti pa lahko opazimo na sliki tudi manjši padec v številu zaposlenih v letu 
2012. Takrat je namreč začel veljati zakon o uravnoteženju javnih financ (ZUJF), ki je od 
javnih zavodov zahteval zmanjšanje zaposlenih, tudi v VDC NG. ZUJF je takrat predvidel, 
da se morajo upokojiti vsi, ki že izpolnjujejo pogoje za polno starostno pokojnino. Tako se 
je nekaj zaposlenih upokojilo, nadomestiti pa se jih ni smelo (ZUJF, 2012). Zavod je v tem 
času moral skrbeti za enako število uporabnikov in izvajati vse programe z manj 
zaposlenimi, kar je terjalo veliko iznajdljivosti in naporov, da ne bi pri tem utrpelo škodo 
delo z uporabniki, zaradi katerih je bil zavod ustanovljen. 
Za leto 2015 ugotavljamo bistveno razliko v dejansko doseženi izobrazbi in zaposlitvah na 
delovnih mestih po pogodbah. Veliko zaposlenih s VII./1 in s VII./2 stopnjo izobrazbe se je 
odločilo, da sprejme delovno mesto s V. stopnjo izobrazbe, ker ni dovolj delovnih mest na 
trgu delovne sile. Ker ima zavod dejansko višje izobražen kader, kot to določajo normativi, 
je vodstvo prepričano, da to dejstvo botruje poslovni in strokovni uspešnosti zavoda, saj ti 
zaposleni podpirajo razvoj in v svoje vsakodnevno delo prinašajo mnogo ustvarjalnosti in 
novih idej. V razvojne programe je tako vključenih veliko zaposlenih, kar tudi vpliva na 





V nadaljevanju je primerjalni prikaz števila zaposlenih v letih 2006 in 2015 glede na 
zasedenost delovnih mest z zahtevano stopnjo izobrazbe, kar izhaja iz sklenjene Pogodbe 
o zaposlitvi, in glede na dejansko doseženo izobrazbo.  
Tabela 6: Izobrazbena struktura redno zaposlenih po pogodbi o zaposlitvi 31. 12. 2006 
Stopnja izobrazbe  do III. IV. V. VI. VII. SKUPAJ 
Št. zaposlenih na 
dan 31. 12. 2006 
0 2 6 0 6 14 
V & 0 14,28 42,86 0 42,86 100 
Vir: VDC NG (2006) 
Tabela 7: Izobrazbena struktura redno zaposlenih po pogodbi o zaposlitvi 31. 12. 2015 




Št. zaposlenih na 
dan 31. 12. 2015 
14 15 65 0 21 115 
V & 12,17 13,05 56,52 0 18,26 100 
Vir: VDC NG (2015) 
V zgornjih dveh tabelah 6 in 7 lahko opazimo, katera stopnja izobrazbe je bila zahtevana 
za določeno delovno mesto po pogodbi o zaposlitvi. To pomeni, da je lahko zaposlen na V. 
stopnji imel dejansko višjo doseženo izobrazbo. Če je imelo konec leta 2006 v zavodu 6 
zaposlenih pogodbo o zaposlitvi za V. stopnjo izobrazbe, jih je konec leta 2015 bilo že 65 
oz. več kot polovica. Druga največja rast je bila na sedmi stopnji izobrazbe oz. po novem 
sistemu VII./1 in VII./2., kjer se je število zaposlenih povečalo za 15.  
Tabela 8: Izobrazbena struktura redno zaposlenih po dejansko doseženi izobrazbi     
31. 12. 2006 
Stopnja dejansko 
dosežene izobrazbe 
do III. IV. V. VI. VII. SKUPAJ 
Št. zaposlenih na dan 
31. 12. 2006 
0 2 6 0 6 14 
V & 0 14,28 42,86 0 42,86 100 






Tabela 9: Izobrazbena struktura redno zaposlenih po dejansko doseženi izobrazbi      
31. 12. 2015 





Št. zaposlenih na 
dan 31. 12. 2015 
4 21 53 6 31 115 
V & 3,48 18,26 46,09 5,22 26,95 100 
                                                            Vir: VDC NG (2015) 
Iz tabel 8 in 9 pa lahko razberemo, s katero stopnjo izobrazbe se je v zavodu zaposlilo 
največ ljudi. Tako lahko vidimo razliko s tabelama 6 in 7. Konec leta 2015 je imelo v zavodu 
31 zaposlenih stopnjo VII./1 in VII./2. Vendar če primerjamo s tabelo 7, jih je s to stopnjo 
zaposlenih le 21. Ostali kot lahko vidimo padejo na delovno mesto, za katero je potrebna le 
V. stopnja izobrazbe. 53 zaposlenih ima V. stopnjo izobrazbe, na tem delovnem mestu pa 
je zaposlenih 65. To dejstvo je pomembno, da razumemo visoko kvaliteto dela in morda iz 
tega tudi izhajajočo rast zavoda. 
3.3.5 ZDRAVSTVENI ABSENTIZEM 
Varstveno delovni center ima uporabnike s težkimi poškodbami in z duševnimi in telesnimi 
motnjami v razvoju, osebe, ki bi se izven zavoda težko znašle. Delo zaposlenih v varstveno 
delovnem centru ni delo za vsakega človeka. Veliko se jih je zaposlilo in jih je odšlo ravno 
zato, ker se niso znašli v takšnem okolju. V zavodu se zaposleni soočijo z različnimi 
nalogami, ki velikokrat niso predvidljive ampak odvisne od stanja uporabnikov, njihovega 
počutja. Ker zavod želi sodelovati z okoljem, zaposleni spremljajo uporabnike pri 
vključevanju v vsakdanje aktivnosti zunaj zavoda, kot na primer pri športu, kulturi, 
družabnih srečanjih.  
Glavno vodilo je zadovoljstvo uporabnikov, vendar je zaradi individualnega pristopa do 
potreb uporabnika, organizacije in logističnih rešitev za izvajanja storitev in prostočasnih 
aktivnosti nujno zagotoviti prisotnost zaposlenih. Vodenje ne pomeni samo zagotoviti 
ustrezno organiziranost, ampak tudi ustrezno motiviranje posameznega zaposlenega k delu, 
k dajanju pobud, predvsem pa k medsebojnemu sodelovanju, ki pri zahtevnem delu z 
uporabniki predstavlja uteho in oporo. Zaposlene k uspešnemu delu vodijo različni 
motivatorji. To so lahko plačilo za delo ali drugi materialni pogoji, zanimivost dela, dobri 
medsebojni odnosi med zaposlenimi, z nadrejenimi ali z uporabniki, pohvala, raznolikost 
dela. Nizko izpolnjena pričakovanja zaposlenih predstavljajo nizko motivacijo in resen 
problem, ki se najprej kaže skozi fluktuacijo zaposlenih zaradi nenehnih razmerij v številu 
zaposlenih in skozi absentizem na delovnem mestu, ki ga morajo zapolniti ostali prisotni 
zaposleni in zaposleni s krajšim delovnim časom in zaposleni za določen čas. Absentizem 
zaposlenih torej pomembno vpliva tako na uspešno organizacijo in na delovno vzdušje. 





poškodb in nege družinskih članov, lahko pa gre za nemedicinski vzrok, ki je takrat zgolj 
opravičilo za izostanek. Obstajata namerna in nenamerna odsotnost. Bistveni dejavniki za 
povečano odsotnost z dela se štejejo nezadovoljstvo pri delu in delovna motivacija, delovno 
okolje in vplivi širšega okolja. Kažejo se preko različnih simptomov, kot so posledica konflikta 
ali druge motnje odnosov znotraj delovnega kolektiva. Raziskave kažejo, da je nagnjenost 
zaposlenih k absentizmu manjša, če je večja raznolikost delovnih nalog in če je večja 
udeležba zaposlenih pri odločitvah, ki zadevajo njih same. Prav tako pa večja uspešnost 
organizacije pripelje do večjega zadovoljstva zaposlenih. Zaposleni so aktivni opazovalci v 
organizaciji in vidijo, kako so nagrade in kazni razdeljene. Delitev dojemajo kot pošteno ali 
nepošteno, glede na to, ali jo je dobil tisti, ki si jo je zaslužil. S tem vedenjem vplivajo na 
absentizem v organizacijah (Colquitt el al. v: Dular & Markič 2012).  
 
»Posledice zdravstvenega absentizma se zaznavajo v številnih oblikah in pri različnih 
akterjih. Pogosto so posledice povezane z negativnimi vidiki – toda glede na to, da 
zdravstveni absentizem ni enotni fenomen, ampak večdimenzionalni konstrukt, so tudi 
posledice lahko pozitivnega vidika. Posledice zdravstvenega absentizma najbolj pogosto 
zaznavajo predvsem delodajalci, država in zaposleni, ki so odsotni z dela« (Buzeti, 2012, 
str. 39). 
Leimbach (2006) je v svojem raziskovalnem članku naštel pet elementov, ki zagotovijo 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Če teh elementov ni, bo delavec nezadovoljen pri delu in 
bo posledično zviševal raven zdravniškega absentizma. Prvi element je zadovoljstvo z delom 
– ljudje morajo ceniti svoje dnevne aktivnosti in čutiti veselje ob delu. Drugi element je 
zadovoljstvo z odnosi − zaposleni morajo vrednotiti odnose, ki jih imajo na delovnem mestu, 
si želeti delati s svojimi sodelavci. Čeprav se znajo zgoditi trenja, ta ne smejo vplivati na 
njihovo delo, posebej ne v takšnem zavodu, kjer je na prvem mestu delo z uporabniki. Tretji 
element je zadovoljstvo z vodstvom. Če čutijo, da se jih posluša in upošteva njihova mnenja 
in želje, je delo veliko lažje. Četrti element je znanje o tem, da so drugi zadovoljni s tvojim 
delom. To je predvsem velik motivator k še boljšemu delu. In zadnji, peti element, je znanje 
o tem, da so drugi zadovoljni z delom vodstva. 
VDC NG kot delodajalec zaposluje delavce za raznolika dela, kar skladno z Zakonom o 
delovnih razmerjih uveljavlja prožnejše delovno razmerje. Z zaposlitvijo delavca za 
posamezno vrsto dela ima delodajalec možnost rotacije zaposlenih z napotitvijo delavca na 
drugo delovno področje ali delovno mesto v okviru pogodbe o zaposlitvi, ne samo kot 
instrument za povečanje varnosti zaposlitve za delavca, ampak tudi kot ukrep preprečevanja 
absentizma in prezentizma na strani delodajalca (Leban, 2010). Opravljanje dela v VDC NG 
je možno v različnih enotah; v Enoti Stara Gora, Enoti Solkan, Goriškem centru, Stanovanjski 
skupini Ledine in Hiši Sv. Justa na Vogrskem, glede na potrebe, želje in usposobljenost 
delavcev. 
V VDC NG se je vodstvo odločilo, da bo redno obveščalo vse zaposlene o uspehih na timskih 





Na mesečnih kolegijih direktor poroča vodjem programov o finančnem stanju, o izpolnitvi 
programov ter skupno z vodji sprejema sklepe na področju upravljanja in strokovnega dela. 
Vodje programov na delovnih sestankih poročajo direktorju o stanju delovne klime v 
posameznih enotah ter odprtih vprašanjih. Vsi zaposleni se zberejo na zboru delavcev 
enkrat do dvakrat letno. Od leta 2015 zavod organizira dvodnevno strokovno izobraževanje 
vseh zaposlenih, ki so v zavodu zaposleni več kot 2 leti, vendar ne glede na raven izobrazbe 
in delo, ki ga opravljajo. Izobraževanje se izvaja zunaj lokalnega okolja, prevoz je 
organiziran in stroški so v celoti pokriti. Strokovno izobraževanje izvajajo strokovnjaki iz 
socialnega varstva, delovnega pravnega področja, področja rehabilitacije po možganskih 
poškodbah, področja poslovnega protokola in bontona in tako naprej. Zavod ugotavlja, da 
je z navedenimi izobraževanji dosegel velik uspeh na področju medsebojne klime in 
pripadnosti zavodu. Vodstvo sledi trendom izboljševanja delovne klime z različnimi 
družabnimi dogodki in srečanji. Vsi ti pristopi izboljšujejo zadovoljstvo zaposlenih in 
zmanjšujejo absentizem na delovnem mestu v VDC NG.  
Slika 6: Prikaz rednega dela in odsotnosti zaradi bolezni in nege med leti 2010 in 2015 
 
Vir: VDC NG, letna poročila (2010 – 2015) 
Kot lahko razberemo iz zgornjega grafa, je število ur boleznin v letih 2010−2015 razmeroma 
enako z manjšimi odstopanji, na drugi strani pa konstantno narašča dejansko število 
opravljenih ur oz. kot lahko vidimo na sliki številka 5, narašča število zaposlenih. V povprečju 
se tako zmanjšuje odsotnost z dela, kar kaže na nizko raven zdravstvenega absentizma v 





 »Prav spoštovanje pripelje do notranjega občutka zaželenosti. Posameznik mora spoznati, 
da predstavlja pomemben člen organizacije, ki ceni njegov potencial, zato ima enakopravno 
možnost razvoja kariere v konkretnem okolju. Njegova dolžnost pa je, da to zaupanje s 
svojim trudom vrača. Takšen odnos podjetje in posameznik ter delovanje, skladno s 
poslanstvom, vizijo in cilji, morata postati del organizacijske kulture posameznika« (Stare, 
2012, str. 174). 
3.3.6 PROSTOVOLJCI, DIJAKI IN ŠTUDENTJE 
Zavod sodeluje s Slovensko filantropijo (Slovenska filantropija, 2016), od kjer tudi pridejo 
prostovoljci v Varstveno delovni center Nova Gorica. To je humanitarna organizacija, ki 
deluje v javnem interesu. Njihova osrednja dejavnost je promocija prostovoljstva, njihovi 
programi so usmerjeni v dvig kvalitete bivanja v skupnosti in v zagovorništvo socialno 
šibkejših. Med drugim ponujajo usposabljanja tudi za prostovoljce. Prepričani so namreč, 
da so za življenje v skupnosti odgovorni vsi in si želijo, da bi se tega vsi tudi zavedali. S 
svojimi programi vstopajo na področja, ki jih državne institucije še ne pokrivajo ali jih ne 
pokrivajo dovolj. Z dodatnim angažiranjem ljudi tako pomagajo tudi temu zavodu, saj 
prostovoljec tam opravlja takšno delo, za katerega država ne ponuja službe. Prostovoljci in 
prostovoljke (VDC, 2015) tako obogatijo življenje in delo v zavodu. V letu 2015 je 13 
prostovoljcev opravilo 1250 ur prostovoljnega dela v celotnem programu vodenja, varstva 
in zaposlitve v vseh treh enotah. Prostovoljec dela z uporabniki v skupinah vedno pod 
mentorstvom zaposlenega. Prostovoljne aktivnosti prav tako lahko peljejo k plačani 
zaposlitvi. Namreč izkušnje, ki jih prostovoljci pridobijo med prostovoljstvom, lahko 
prepričajo perspektivnega delodajalca, v kolikor bi bil zadovoljen z njimi, da jih sčasoma 
tudi zaposli. 
Zaposlitev skozi celo leto med vikendi in prazniki prek študentskega servisa nudijo tudi 4 
dijakom in študentom, ki imajo dopolnjenih 18 let. Njihovo delo je na recepciji, kjer 
sprejemajo družinske člane in prijatelje uporabnikov, čistijo bazen v zavodu in pomagajo 
zaposlenim pri večerjah. Prav tako pomagajo na raznih prireditvah in aktivnostih, ki jih 
organizira zavod. Hkrati se aktivno ukvarjajo z uporabniki in jim tako omogočajo 
družabnejše vikende in praznike. Poleti se v dogovoru z nadrejenimi lahko odpravijo tudi na 
morje, kjer pod mentorstvom zaposlenih pomagajo skrbeti za uporabnike. 
 
Čeprav študentje radi delajo v zavodu, to delo ni za vsakogar. Kar nekaj jih je skozi leta 
delalo samo enkrat ali dvakrat, potem pa zaradi osebnega razloga prenehalo. Delo z 
osebami z motnjo v razvoju in osebami z možgansko poškodbo namreč zahteva osebo, ki 
jo to veseli in ima občutek za delo s posebnimi ljudmi. Tudi iz vrst študentov, ki so se med 






Tabela 10: Primerjava števila prostovoljcev ter dijakov in študentov med letoma 2013 
in 2015 
VKLJUČENOST SKUPNOSTI V ZAVOD 
 Število prostovoljcev Število dijakov in 
študentov 
2013 15 4 
2014 8 3 
2015 16 4 
                                     Vir: VDC NG, letna poročila (2013 – 2015) 
V tabeli 10 lahko vidimo, kolikšno je bilo število prostovoljcev ter število dijakov in študentov 
v zavodu, ki pa se skozi celotno leto spreminja. Podatki, ki so navedeni v zgornji tabeli za 
posamezno leto, predstavljajo najvišje zabeleženo število prostovoljcev določenega meseca 
tistega leta (npr. 2013 je bilo največ prostovoljcev v januarju in aprilu − 15; samo eden pa 
je bil avgusta). Njihovo število se skozi leto spreminja, saj so njihove potrebe v zavodu skozi 
leto drugačne. Čez poletje se število prostovoljcev zmanjša, ker se uporabniki udeležujejo 
različnih taborov in ker se različne dejavnosti takrat končajo. Medtem ko je število dijakov 
in študentov enako, poleti se poveča le njihovo število opravljenih ur, saj veliko število 
zaposlenih izkoristi dopust in tako je potreba po njihovem delu večja. 
3.3.7 ZUNANJI SODELAVCI 
Pomemben vpliv na osebno življenje uporabnikov in širitev zavoda je vključevanje družbe v 
zavod ter obratno. Kot pravi Opara (2005, str. 17), oseb s posebnimi potrebami ni več 
mogoče izključevati in nameščati v odmaknjena okolja, potrebno jih je enakovredno 
vključevati v okolje. Greenbaum (2007, str. 143) v svoji knjigi o življenju starejših ljudi v 
duševnem razvoju razlaga, da ima večina skupnosti različne dejavnosti, v katerih lahko 
invalidi sodelujejo. Dejavnosti in programi so dobra izbira zanje, saj se iz njih lahko veliko 
naučijo. Dobra izbira so med drugim tudi programi, ki jih ponujajo cerkve in filantropska 
društva, saj so prilagojeni točno za ljudi s posebnimi potrebami. 
Zavod temu odločno sledi in redno organizira in se udeležuje aktivnosti, ki se dogajajo 
znotraj in izven njega. V letu 2015 so tako poskrbeli za medijsko podporo in organizirali 
otvoritev Goriškega centra, največji dogodek zavoda po ustanovitvi izpred desetih let, ter 
izvedli dan odprtih vrat ob vselitvi v bivalno enoto tega centra. Zavod aktivno sodeluje s 
številnimi skupnostmi in društvi v Sloveniji in zamejstvu. To so skupina Vera in luč, 
Združenje skavtov iz Doberdoba, Karitas iz Župnije Kapela, Društvo Mark, Društvo invalidov 
Dornberk, Društvo upokojencev Solkan, Medobčinsko društvo invalidov, Društvo 
paraplegikov, Medobčinsko društvo Sožitje, sodelujejo z vsemi goriškimi občinami in 
krajevnimi skupnostmi v goriških občinah, osnovnimi šolami, javnimi zavodi (gledališče, 
kulturni dom, knjižnica, LUNG, upravna enota) na Goriškem in v širšem slovenskem prostoru 
ter s številnimi donatorji zavoda. Prav tako sodelujejo z organizacijami v Italiji kot so 





katerih imajo zaposleni aktivno vlogo; SVDCS, SOUS, Aktiv organizacij za osebe po 
pridobljenih možganskih poškodbah, Socialna zbornica, Slovenska filantropija, Društvo 
defektologov. Vključevali so se v različne strokovne delavnice, srečanja in okrogle mize. 
Uporabniki v dopoldanskem času med tednom izdelujejo izdelke, ki jih nato razstavljajo na 
razstavah in prodajajo na številnih stojnicah na javnih krajih v goriških občinah in v 
sosednjih krajih v Italiji. Zavod se sezonsko udeležuje številnih športnih aktivnosti, kot so 
balinanje, karate, košarka, športno plezanje, plavanje, fitnes ter ostale aktivnosti, kot so 
likovna delavnica, sproščanje ob glasbi, bralne urice, kuharska delavnica, dramska skupina, 
ustvarjalne delavnice, debatni krožek, ročna dela, ples, folklorna skupina, družabne igre, 
aktivnosti z živalmi, skupina »Vera in luč«, filmski popoldnevi, zvočna kopel z gongi in izhodi 
v mesto.  
Tako se zavod vključuje v skupnost in pripomore, da uporabniki doživijo življenje, ki jim je 
bilo tako ali drugače odvzeto. Na drugi strani pa zavod s povečanjem števila uporabnikov 







V okviru diplomskega dela je bila izvedena anketa o povezanosti med kvalitetnim delom, 
zadovoljstvom pri delu in izvajanjem novih programov. Izpolnjevali so jo zaposleni 
Varstveno delovnega centra Nova Gorica. Anketa se je izvajala v fizični obliki in je bila 
anonimna. Med zaposlene je bilo razdeljenih 25 vprašalnikov, odziv nanje je bil 100%. 
 
Celotna anketa je sestavljena iz devetih vprašanj. Prvi del ankete je spraševal po 
demografskih vprašanjih, torej po spolu, njihovi izobrazbi in programu dela, v katerega so 
vključeni (dnevna storitev vodenja, varstva in zaposlitve ali institucionalnega varstva; 
zdravstvena oskrba; 24-urna socialna varstvena oskrba). Drugi del ankete je vseboval 
preostalih šest vprašanj, ki so bila različnih oblik: vprašanja z enim možnim odgovorom, 
vprašanje s 5-stopenjsko lestvico in hierarhično vprašanje.  
REZULTATI ANKETE 
V anketi je sodelovalo 25 zaposlenih, od tega 20 žensk (80%) in 5 moških (20%). Glede na 
to, da je zaposlenih večina žensk, je bil rezultat pričakovan. 






















Največ zaposlenih, ki je izpolnilo anketo, ima V. stopnjo izobrazbe, teh je 11 (44%), sledi 
jim osem zaposlenih s VII./1 (32%), trije s VII./2 stopnjo (12%), dva zaposlena s VI. 
stopnjo (8%) in en zaposlen s stopnjo IV. (4%). 
Grafikon 2: Zaposleni glede na stopnjo izobrazbe 
 
Vir: lasten 
Med anketiranci so prevladovali zaposleni, ki so vključeni v 16 ali 24-urno institucionalno 
varstvo. Sledijo zaposleni, ki so vključeni v storitev vodenja, varstva in zaposlitve (5) in v 
zdravstveno nego, najmanj pa jih je bilo iz pobolnišnične nege in rehabilitacije za osebe po 
pridobljenih možganskih poškodbah ter iz osnovne oskrbe. 

















































Četrto vprašanje je povpraševalo po njihovem mnenju, če menijo, da so razporejeni oz. 
zaposleni v programu, ki jim najbolj ustreza glede na njihovo usposobljenost, izkušnje in 
značajske značilnosti. V raziskovanju za diplomsko delo se je ugotovilo, da ima veliko 
zaposlenih na delovnih mestih višjo izobrazbo, kot to zahteva samo delovno mesto. Zato 
preseneča, da je kar 15 zaposlenih odgovorilo, da so razporejeni v storitvi, ki jim ustreza. 
Štirje so odgovorili s »pretežno da«, 6 pa, da niso razporejeni v pravi program.  
Grafikon 4: Mnenje, da so zaposleni v primernem programu v zavodu 
 
Vir: lasten 
Pri petem vprašanju večina, 23 anketirancev (92%), meni, da so izobraževanja, ki jih 
organizira zavod, učinkovita oz. pomembna za kvaliteto njihovega dela. Le dva zaposlena 
(8%) menita nasprotno. Zavod je z organiziranjem dvodnevnih izobraževanj očitno dosegel 
pričakovane cilje, saj temu pričajo tudi rezultati ankete. 





























Pri šestem vprašanju kar 20 zaposlenih (80%) meni, da je razporejanje delovnega časa z 
vidika izvajanja storitev ustrezno. To pomeni, da je delovni čas prilagojen tudi njihovim 
osebnim potrebam in da imajo hkrati tudi dovolj časa za privatno življenje. 
Grafikon 6: Ustreznost razporejanja delovnega časa z vidika izvajanja storitev 
 
Vir: lasten 
Pri sedmem vprašanju se je uporabilo petstopenjsko lestvico, pri kateri so morali zaposleni 
označiti, kako zelo se strinjajo s posamezno trditvijo. Število 1 pomeni, da se z njo nikakor 
ne strinjajo, število 5 pa da se z njo zelo strinjajo. Največkrat so zaposleni odgovorili, da se 
s trditvijo zelo strinjajo, najmanjkrat pa da se z njo nikakor ne strinjajo. Povprečna ocena 
je bila 3,96, kar so za zavod vzpodbudni rezultati. 






















Navodila vodij so smiselna in enotna.
Imam možnost napredovanja, izbire programa.
Vodja upošteva moje mnenje.
Pri opravljanju dela sem samostojen/a.
S sodelavci mnogo bolj sodelujem kot tekmujem.
Delovni prostori so urejeni.
Programi ustrezajo uporabnikom.
Vodenje zapolenih je ustrezno.
Stopnja izobrazbe za delovno mesto je ustrezna.





Tabela 11: Pomembnost posameznih trditev 
             Vir: lasten 
Tokrat je bilo na vrsti hierarhično vprašanje, pri katerem so anketiranci razvrščali odgovore 
po pomembnosti. Na izbiro so imeli šest dejavnikov, ki jih najbolj motivirajo pri delu, te so 
morali razvrstiti od 1 do 6, pri čemer je bil 1 najpomembnejši dejavnik.  
Kot lahko vidimo iz spodnjega grafa, so anketiranci največkrat postavili na prvo mesto (tj. 
najpomembnejši motivator pri njihovem delu) − delo z uporabniki, za ta odgovor se je 
odločila skoraj polovica anketiranih. Pet jih je postavilo na prvo mesto plačo in delo s 
sodelavci, nato delovno mesto in delovni čas. Nihče ni na prvo mesto uvrstil pomembnost 
organizacije v okolju. 
                Grafikon 8: Najpomembnejši motivator pri delu 
 









Pomembnost organizacije v okolju
Delo z uporabniki
Sodelavci
1 2 3 4 5 Povprečna ocena: n TRDITVE 
0 1 3 6 15 
4,4 
25 
Število zaposlenih na 
delovnih mestih je 
ustrezno. 
0 0 3 9 13 
4,4 
25 
Stopnja izobrazbe za 
delovno mesto je 
ustrezna. 
1 2 4 12 6 
3,8 
25 
Vodenje zaposlenih je 
ustrezno. 





0 2 3 10 10 
4,12 
25 
Delovni prostori so 
urejeni. 
0 0 3 8 14 
4,44 
25 
S sodelavci mnogo bolj 
sodelujem kot 
tekmujem. 
0 0 5 9 11 
4,24 
25 
Pri opravljanju dela sem 
samostojen/a. 
2 3 8 8 4 
3,36 
25 
Vodja upošteva moje 
mnenje. 






5 2 8 7 3 
3,04 
25 
Navodila vodij so 
smiselna in enotna. 





Zadnje anketno vprašanje je bilo glede njihovega zadovoljstva v organizaciji. Rezultati so 
razvrščeni od največjega števila odgovorov do najmanjšega števila odgovorov. 
 Z oceno zadovoljen je odgovorilo 12 (48%) zaposlenih 
 Z oceno zelo zadovoljen je odgovorilo 11 (44%) zaposlenih 
 Z oceno nezadovoljen sta odgovorila 2 (8%) zaposlena 
 Z oceno zelo nezadovoljen ni odgovoril nihče od zaposlenih 
Glede na zastavljena vprašanja pridemo lahko do zaključka, da  med zaposlenimi vlada 
pozitivno vzdušje. Radi delajo z uporabniki, se razumejo s sodelavci, sprejemajo urnike idr. 
To kaže na njihovo mnenje, da so zadovoljni z delovnim okoljem, med sodelavci sodelujejo, 
niso preobremenjeni. Zagotovo se zdi pomembno, da delovno okolje na splošno ne povzroča 
konfliktnega vzdušja in iz tega izvirajočega občutka, da bodo slej kot prej prišli v situacijo, 





5 UGOTOVITVE  
V študiji primera je bilo ugotovljeno, da tako rekoč edinstven zavod v Sloveniji raste in se 
razvija zelo hitro. S poskusom rešitve zavoda so spremenili poslovno politiko, za katero so 
bili ustanovljeni in s spremembo zadeli v polno. Ne le da so dokazali vsem, da lahko VDC 
deluje z dvema različnima programoma, temveč so s tem dokazali tudi dobro prakso, ki so 
jo nekateri zavodi po Sloveniji že začeli uvajati. Hkrati pa so se s širitvijo zavoda povečali 
tudi prihodki in viri financiranja, kar je bilo redno sporočeno tudi medijem. Kot lahko 
razberemo iz tabele poslovnega izida, je le-ta skozi leta pozitiven, kar pomeni, da lahko ves 
čas vlagajo v razvoj.  
Njihovo tveganje v spremembe poslovne politike se je izplačalo in to potrjujejo tudi nagrade 
in priznanja, ki jih prejemajo. Leta 2016 so med drugim pridobili celo osnovni certifikat 
»Družini prijazno podjetje«, ki ga delno financira Evropska unija. Vsa ta priznanja pozitivno 
delujejo na zaposlene in dokazujejo, da zavod ne more skrbeti samo za poslovno politiko, 
temveč tudi zanje in za njihovo počutje na delovnem mestu. Zaposleni imajo marsikatero 
zaslugo za tak uspeh zavoda, saj jih je veliko zaposlenih na delovnem mestu z nižjo 
zahtevano izobrazbo, kot jo dejansko imajo. Vendar kljub temu da morebiti ne zasedajo 
delovnega mesta, za katerega so se usposabljali, izpričujejo svoje zadovoljstvo.  Kljub 
vsemu lahko opazimo, da se z rastjo števila zaposlenih celo niža rast ur odsotnosti. To je 
razvidno tudi iz pogovorov z zaposlenimi, da so zadovoljni z njihovim delom. Vodstvo meni, 
da na pozitiven odnos vplivajo uporabniki, za katere skrbijo in se jim predajajo. Veliko je 
namreč mladih, ki so se poškodovali in prekinili študij oz. delo. Zaposleni občutijo njihove 
težave in nesreče in jim skušajo pomagati, ne le v skladu s strokovnostjo, temveč se pri 
delu z uporabniki pogosto izrazi tudi preprosta človečnost. Vse to nakazuje, da se tudi po 
desetih letih obstoja organizacija neprestano razvija. Z veseljem lahko v bodoče spremljamo 
njihov nadaljnji razvoj in se nadejamo, s čim nas bodo v prihodnosti ponovno presenetili. 
»V kriznih razmerah se stopnjujejo predvsem zahteve in pričakovanja glede sprememb, 
manj pa se spreminja odstotek družb, ki uvaja spremembe.« (Kovač, 2017, str. 1). V 
priročniku Kovača za člane nadzornih svetov in upravnih odborov v zvezi s strateškim in 
poslovnim načrtovanjem lahko preberemo, kako velik odstotek podjetij pričakuje velike 
spremembe v organizaciji, zaposlovanju in poslovni kulturi. Pri spreminjanju poslovnih 
odločitev je najpomembnejše, kako se opredeli vizijo in uresniči zastavljene cilje ter kdo je 
zanje odgovoren. Strateško načrtovanje poslovnih sprememb v kriznih razmerah je nujno 
za organizacijo, kar mora vodstvo upoštevati. Menedžer, nadzorni svet in lastnik−država so 
odločilni pri uveljavljanju sprememb, prav tako pa ključni pri pripravi ljudi v organizaciji na 
spremembe. »Spremembe naj postanejo vodilo, ki so preprosto objektivna nujnost in 






Poslanstvo zavoda se v desetih letih VDC Nova Gorica ni spremenilo. Ves čas je bil v 
ospredju uporabnik, njegove potrebe in skrb zanje. Poudarek pri izpolnjevanju njegovih 
potreb je v tem, da si lahko uporabnik, ki to pravico ima, sam izbere storitve v zavodu.   
Določeno storitev lahko odkloni, lahko odide, si izbere drug zavod in zavod, v katerem je 
nameščen ter izvaja storitve zanj, mu mora omogočiti izbiro, premestitev, odhod. Tega 
dejstva se zavedajo tudi zaposleni, ki vedo, da je kvaliteta njihovega dela pomembna, da 
jih ocenjuje tudi uporabnik, njegovi svojci, okolica. Vodstvo zavoda pa je tudi dolžno 
poskrbeti, da ima zaposleni na razpolago izobraževanja, počitek, ugodne delovne pogoje, 
ki ga bodo razbremenili pritiskov na delovnem mestu.   
Hipotezo, s katero smo preverjali vpliv obsega denarnih sredstev Varstveno delovnega 
centra Nova Gorica na spremembo poslovne politike, potrjujemo. Izkaz poslovnega izida 
leta 2007 je bil namreč krepko negativen in je nakazoval na neuspešnost poslovanja. Iz 
težkega položaja, v katerem so se znašli kmalu po ustanovitvi, so se rešili s potezo, ki ji v 
Sloveniji v varstveno delovnih centrih še nismo bili priča. V programu institucionalnega 
varstva je zavod imel prazne postelje, ker ni bilo dovolj uporabnikov z motnjo v razvoju, ki 
bi v tistem času potrebovali namestitev, tako ni bilo nikogar na čakalni listi. Hkrati pa so v 
bolnišnicah in Inštitutu za rehabilitacijo opozarjali, da osebe po poškodbah nimajo ustrezne 
namestitve, ker so premladi in zanje v obstoječih domovih za upokojence ni primerno 
poskrbljeno. Vodstvo je torej sprejelo odločitev, da bo začelo s programom pobolnišnične 
nege in rehabilitacije za osebe po možganskih poškodbah in poškodbah gibalnega aparata, 
za kar pa je bilo veliko povpraševanja po celi državi. Po statističnih podatkih se je v zadnjih 
letih število smrtnih žrtev na cestah zmanjšalo, vendar se je večalo število težko 
poškodovanih. Medicina je rešila življenja, vendar se pogosto ljudje niso zbudili iz kome in 
so ostajali na posteljah, povsem odvisni od nege zdravstvenega osebja na področju 
socialnega varstva. Za tako vlogo in naloge so se morali zaposleni dodatno usposabljati, 
spremenil se je koncept dela, ki se je na strokovnem področju povsem razlikoval od dela z 
osebami z motnjo v razvoju. Tako je zavod sprejel pomemben program za osebe po 
možganskih poškodbah, ki ga je odtlej izvajal v vse večjem obsegu za prebivalce vse 
Slovenije in tako spremenil svojo poslovno politiko. V naslednjih mesecih se je zavod v Stari 
Gori povsem napolnil in so bile čakalne vrste vse večje.   
Ob ustanovitvi zavoda se je izvajala ena sama storitev – storitev vodenja, varstva in 
zaposlitve za odrasle osebe z motnjo v razvoju in edini vir financiranja je bil iz državnega 
proračuna. S širitvijo programov na institucionalno varstvo, najprej za osebe z motnjo v 
razvoju, postopoma pa še za osebe po možganskih poškodbah, so se viri financiranja 
povečali, tako po številu virov kot po višini financiranja. Iz 200.000 državnega proračuna in 
enega vira financiranja so prišli na 3 milijone letnega prihodka v letu 2015 in 6 virov 
financiranja. Ključni trenutek je namreč nastal leta 2007, ko je bilo oseb z motenj v razvoju 
premalo, zavod je doživel izgubo, ker v institucionalnem varstvu ni bilo dovolj oskrbovancev, 





hkrati pa so bili prisotni stroški, ki so nastali kljub praznim prostorom. Znova se je potrdilo 
pravilo, da so najbolj dragi prostori prazni prostori. V naslednjih letih se je Enota Stara Gora 
povsem napolnila, nastala je potreba še po eni stanovanjski enoti. Tudi v dnevnih programih 
so se povečale kapacitete za uporabnike, ki so delali že v dveh dnevnih centrih, ministrstvo 
in občina pa sta začela z gradnjo novega Goriškega centra, s katerim naj bi vsaj delno 
razbremenili Enoto Stara Gora, najpomembnejšo enoto za pobolnišnično nego in 
rehabilitacijo po možganskih poškodbah. Tako potrjujem drugo hipotezo, ki pravi, da se s 
širjenjem števila programov večajo tudi viri financiranja.   
Potrjujem tudi tretjo hipotezo, v kateri sem ugotovil, da se je v Varstveno delovnem centru 
Nova Gorica z leti raven absentizma glede na število aktivnih zaposlenih znižala. Ne glede 
na to, da se je število opravljenih delovnih ur znatno povečalo, se število ur odsotnosti 
zaradi bolezni v zadnjih petih letih ni spremenilo. V anketnih odgovorih zaposlenih, da je 
zanje najpomembnejši motivator delo z uporabniki, bi lahko poiskali odgovor na to hipotezo:  
povezavo med njihovo prisotnostjo na delu in hkrati skrbijo za uporabnike. Iz odgovorov je 
bilo čutiti občutek varnosti na delu, kar je za organizacijo gotovo dober podatek in tudi 
dokaz, da je dobro vlagati v izobraževanje zaposlenih, kar poveča njihovo kompetentnost 
na delu in posledično njihovo samopodobo.  
Pri pripravi na diplomsko delo so potekali tudi neformalni pogovori s strokovnim kadrom, 
tudi z drugimi zaposlenimi, ki so nehote izražali kulturo znotraj delovanja zavoda, npr.: tega 
se pri nas ne dela, mi delamo drugače itd. Zunanji opazovalec ob tem začuti pristno in 
temeljno skrb za uporabnika, ki je morda zgolj začasno tu našel drugi dom. Potrebuje hkrati 
nego, strokovno skrb pa tudi psihosocialno pomoč ali večkrat dnevno prijateljski pogovor. 
Le tako lahko, po trditvah strokovnih delavcev zavoda, človek hitreje napreduje v 
rehabilitaciji ali čim dlje zadrži naučena znanja. Po drugi strani pa rešitve, ki jih ponuja VDC 
Nova Gorica, temeljijo na spoštljivem odnosu, s katerim organizacija jasno sporoča 
zaposlenim, da jih ceni in potrebuje. Visok profesionalni odnos zaposlenih je bistven za 
uspešnost zavoda, kar vodstvo nenehno sporoča javnosti.  
V zavodu ugotavljajo, da je z njegovo rastjo nastala večja potreba integracije uporabnikov 
zavoda v družbo. Povsod, kjer se kaj dogaja na goriškem ali v zamejstvu, tam so tudi 
uporabniki VDC Nova Gorica  z zaposlenimi. Vključeni so v številne, ne samo dobrodelne 
prireditve, temveč tudi kulturne, zabavne, glasbene in izobraževalne programe, ki jih 
organizirajo različne organizacije in skupnosti. VDC Nova Gorica sodeluje tudi v različnih 
skupnostnih programih in projektih, kjer je eden izmed ostalih enakovrednih partnerjev.  
Za VDC Nova Gorica velja stavek, vpisan v mnogih programih invalidskih organizacij v 
Sloveniji: Nič brez invalidov. Uporabniki VDC Nova Gorica so preprosto del družbe in prav 
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Priloga 1: Anketa 
Pozdravljeni, sem Mihael Leban, študent univerzitetnega študijskega programa Upravljanje 
javnega sektorja na Fakulteti za upravo.  Pod mentorstvom izr. prof. dr. Janeza Stareta,  
pripravljam diplomsko delo z naslovom »Razvoj varstveno delovnega centra Nova Gorica«. 
Namen raziskave je pokazati povezanost med kvalitetnim delom, zadovoljstvom pri delu in 
izvajanjem novih programov. Anketa je anonimna in prostovoljna. Pridobljeni rezultati bodo 





2. Stopnja vaše izobrazbe: 





 VII./2  
 
3. Storitev, v katero ste vključeni? (možnih je več odgovorov) 
 storitev vodenja, varstva in zaposlitve   
 16 ali 24-urno institucionalno varstvo 
 zdravstvena nega 
 pobolnišnična nega in rehabilitacija za osebe po pridobljenih možganskih 
poškodbah  







4. Ali menite, da ste razporejeni/zaposleni v storitev, ki vam najbolj 
ustreza glede na vašo usposobljenost, izkušnje in značajske 
lastnosti? 
 da 
 pretežno da 
 ne 
 
5. Ali so izobraževanja, ki jih organizira zavod, za vas 









7. Kako se strinjate z naslednjimi trditvami, pri čemer 1 pomeni 
nikakor se ne strinjam in 5 zelo se strinjam?  
 
 1 2 3 4 5 
Število zaposlenih na delovnih mestih je 
ustrezno. 
     
Stopnja izobrazbe za delovno mesto je 
ustrezna. 
     
Vodenje zaposlenih je ustrezno.      
Programi ustrezajo uporabnikom.      
Delovni prostori so urejeni.      
S sodelavci mnogo bolj sodelujem kot 
tekmujem. 
     
Pri opravljanju dela sem samostojen/a.      
Vodja upošteva moje mnenje.      
Imam možnost napredovanja, izbire programa.      






8. Kaj vas najbolj motivira pri delu? (Razvrstite od 1 do 6, pri čemer je 
1 najpomembnejši dejavnik, 6 pa najmanj pomemben dejavnik.) 
__delovni čas   
__plača  
__delovno mesto    
__pomembnost organizacije v okolju  
__delo z uporabniki      
__sodelavci    
 
9. Kako bi ocenili vaše zadovoljstvo v organizaciji? 
 zelo zadovoljen    
 zadovoljen   
 nezadovoljen              
 zelo nezadovoljen 
 
Hvala za sodelovanje. 
 
 
